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Abstrakt 
Stěžejním tématem této práce je výchova manažerských osobností. Autor, za použití 
vědeckých metod, dospěl k návrhu ideálního vývoje kariéry těchto manažerských 
osobností od chvíle, kdy začnou být školeni pro manažerské posty, až do doby, kdy jsou 
schopni vychovat své nástupce a posunout tak svou kariéru na další stupeň.  
Byly využity dvě metody sběru dat: pozorování a kvalitativní rozhovory. Pozorování 
trvalo více než sedm let. Na základě vyhodnocení výsledků pozorování byla autorem 
vytvořena zakotvená teorie, kterou pak ověřoval kvalitativními rozhovory s osobami 
působícími v oboru.  
Autorem vytvořená teorie byla na základě zpracování výsledků kvalitativního 
dotazování upravena a rozdělena. Vznikly tak dvě části výsledné teorie, přičemž dělícím 
hlediskem se stala nutnost některé fenomény časově zařadit, zatímco jiné se prolínají 
celým obdobím růstu manažerské osobnosti. 
V závěru práce nechal autor ohodnotit výslednou novou teorii manažery 
z praxe, aby získal zpětnou vazbu týkající se jejího přínosu. Dle výsledků této zpětné 
vazby může dodržení, autorem definované teorie, zkrátit čas potřebný pro výchovu 
manažera na polovinu. 
Klíčová slova 
Manažer, výchova manažerů, vedoucí manažer, budoucí manažer, manažerská 
osobnost, kariéra. 
 
 
 
Abstract 
The key focus of this work is on developing manager’s personality. The author, using 
scientific methods, came to a proposal of an ideal career course of such personalities 
since their first training for managerial posts to the time when they are able to educate 
their successors, and therefore, enhance their careers to a higher level.  
There were used two methods of collecting data – observation and qualitative 
interviews. The observation took over seven years. Based on evaluation of data, 
the author reached an embedded theory which he then verified by qualitative interviews 
with people working in the field.  
The theory developed by the author was adjusted and divided into two parts based 
on the processed data from the qualitative research. There emerged two parts 
of the resulting theory when the dividing aspect was the necessity to arrange some 
phenomena in terms of time while others pervade through the whole growth period 
of the manager’s personality.   
In conclusion of his work, the author had his newly emerged theory evaluated 
by managers in field to get feedback on its merit. According to the results 
of the feedback, a compliance with the theory defined by the author can reduce the time 
needed for educating a manager by half.  
Key words 
A manager, manager’s education, a head manager, manager’s personality, career 
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Úvod 
Širokou veřejností jsou jako manažeři vnímání všichni lidé, kteří zastávají vedoucí 
funkci. Všeobecná laická představa v mysli drtivé většiny lidí pod pojmem „manažer“ 
je člověk, který zodpovídá za práci ostatních lidí, což logicky dokresluje obraz takové 
osoby jako sebevědomého člověka s dostatkem zkušeností, určitými komunikačními 
dovednostmi, schopného řešit problémy i za ostatní. 
Samotná funkce nedělá z lidí, kteří jsou označeni jako manažeři, manažerské osobnosti, 
které jsou schopny nejdůležitějších manažerských činností, což jsou vůdcovství 
a získávání maximálních výkonů ze všech zdrojů včetně lidských zdrojů. Pro zastávání 
pozice manažera jsou podstatné určité vrozené schopnosti, ale nikdy není úspěšným 
manažerem ten, kdo je není schopen rozvíjet a osobnostně růst získáváním nových 
dovedností. Manažeři jsou osobnosti, které se nebojí vyčnívat z davu, jsou spíš 
extrovertní povahy a nepodléhají stresovým situacím tak snadno, jako ostatní jedinci. 
Úspěšný manažer může být jednoduše definován jako osobnost hodná následování, 
která za svůj úspěch vděčí svým vůdčím schopnostem.  
Manažeři mají zásadní vliv na rozvoj podniků na všech úrovních. Právě osobnost 
manažera a jeho nastavení ovlivňuje činnost všech jemu podřízených pracovníků. 
Manažeři zodpovídají nejen za snadno měřitelné výsledky, ale i za činnosti neměřitelné 
nebo měřitelné pouze dlouhodobým vlivem na celkové výsledky podniků.  
Toto specifikum manažerské práce je zapříčiněno dlouhodobým vlivem manažerů 
na lidské zdroje. U lidských zdrojů je zásadní jejich rozmanitost a potřeba získání 
velkého množství informací a zkušeností, aby manažer dokázal rozpoznat, jak z každé 
konkrétní osoby získat maximální výkony.  
Práce se zabývá problematikou výchovy manažerů a možností systematizování této 
činnosti a využití této systematizace pro růst opravdu vůdčích osobností. Práce se proto 
zaměřuje na prostředí, které se snaží motivovat potenciální pracovníky už od samého 
počátku k manažerským postům a vychovávat z nich lídry. Smyslem tohoto prostředí je 
vychovat manažery, kteří jsou schopni nejen vést podřízené pracovníky, ale také 
vychovat manažery jako své nástupce. Motivací manažerů, kteří vychovávají své 
nástupce, je možnost jejich postupu na vyšší posty v případě, že jsou schopni vychovat 
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soběstačné nástupce a předat jim své dosavadní kompetence v takové míře, že ti jsou 
opět schopni celý proces opakovat. 
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Cíle práce, použité metody a postupy zpracování 
Cílem práce je odhalení klíčových momentů, které ovlivňují krátkodobý a dlouhodobý 
úspěch v pracovním i osobním životě manažerů, a na základě těchto momentů sestavení 
návrhu ideálního nastavení a růstu manažerské osobnosti. Práce si klade za cíl zvýšit 
efektivitu vedoucích manažerů při výchově svých nástupců. 
Práce je zpracována ve třech částích, které jsou Teoretická východiska, Analýza 
problematiky a současného stavu a Vlastní návrhy řešení. 
Teoretická východiska jsou vytvořena na základě známých teorií předních světových 
i českých autorů, kteří se ve svých textech zabývají manažery, jejich vývojem a kariérou 
stejně jako rozvojem celého odvětví.  
Pro účely výzkumu byly využity kvalitativní metody výzkumu především pro jejich 
možnost jít do patřičné hloubky. 
Analytická část práce vychází především z vlastního pozorování výzkumníka, 
které bylo nastaveno jako skryté, zúčastněné, strukturované, v přirozené situaci 
s využitím pozorování sebe samého i jiných osob, s rolí pozorovatele s vlastní identitou, 
avšak nevystupujícím jako pozorovatel. Díky skrytému způsobu bylo docíleno 
nezkreslenosti přístupu jednotlivých zkoumaných subjektů. Struktura pozorování byla 
vytvořena na základě posunu pozorovatele po kariérních stupních v rámci podniků, 
kde výzkum probíhal. Zúčastněné pozorování byla jediná vhodná variant, 
jak proniknout dostatečně blízko a porozumět celé problematice. Přirozená situace byla 
klíčovým faktorem, bez kterého by nemohly být výstupy práce považovány 
za relevantní. Vlastní identita byla důležitou podmínkou pro legálnost celého 
pozorování. 
Vlastní pozorování bylo rozděleno do 4 fází, z nichž každá trvala jinak dlouho.  
První fáze byla fáze nováčka a trvala 1 rok, přičemž byly předem definovány otázky, 
které byly průběžně zodpovídány. Tato fáze se soustředila především na akce, 
které byly centrálně podnikem řízeny a zaměřovaly se na rozvoj manažerské osobnosti 
v počátcích její kariéry. 
Druhou fází pozorování bylo období budoucího manažera, tedy osoby, která už není 
zodpovědná pouze za vlastní výkony, ale i za výkony sobě podřízených pracovníků. 
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Tato fáze trvala 2 roky a probíhala už více na bázi osobních jednání. 
Zde by nezúčastněný pozorovatel měl jen minimální šanci ve výzkumu pokračovat. 
Třetí fáze byla fáze manažerská, která se zaměřila především na problematiku 
vychování z obchodníka manažerské osobnosti a trvala 1 rok. 
Poslední pozorovatelskou fází bylo období trvající 3 roky s nejvýraznějším aspektem 
vedení již zkušených manažerských osobností. 
Ke zpracování dat z vlastního pozorování byla využita metoda zakotvené teorie, která je 
kvalitativní metodou a umožňuje výzkumníkovi upravovat výzkum v jeho průběhu 
a dostat se k jádru zkoumaných i původně nezkoumaných fenoménů. Interakce se 
zkoumanými subjekty dává tazateli možnost ověřovat, rozvíjet, upravovat a kooperovat 
teorii společně se zkoumanými subjekty. Zvyšuje se tak účinnost této teorie při jejím 
zobecnění.  
Nevýhody kvalitativního výzkumu, jako je vysoký nárok na schopnost výzkumníka 
udržet odstup a zároveň být schopen přijmout úpravy zakotvené teorie byly rozmělněny 
výběrem jednotlivých dotazovaných skupin, které byly rozděleny na budoucí manažery, 
manažery s praxí do dvou let a manažery s delší než dvouletou praxí a kvalitativními 
otázkami rozvinutými o doplňující dotazy, jejichž smyslem bylo především získat 
hypotézu samotného respondenta na danou problematiku. Celkem bylo dotazováno 
16 respondentů, se kterými byl proveden kvalitativní rozhovor, dle předem daného 
schématu, a byly jim položeny otázky, které posléze byly dle odpovědí respondentů 
doplňovány dotazy výzkumníka. Otázky byly rozděleny na otázky demografické 
a kontextové, vztahující se ke zkušenostem, vztahující se k názorům i pocitům 
jednotlivých subjektů. 
Pomocí kódování byly vytvořeny koncepty, kategorie a propozice a ty potom ověřovány 
a upravovány kvalitativním dotazováním respondentů, aby vznikla výsledná teorie 
výzkumníka. 
Metoda zakotvené teorie vede výzkumníka ke kategorizování odpovědí, aby mohl 
vyhodnotit data. Tyto kategorie vznikaly po dobu prvních 7 kvalitativních rozhovorů 
a při dalších rozhovorech už byla základna kategorií natolik obsáhlá, že všechny diskuse 
se subjekty bylo možno do vzniklých kategorií zařadit. 
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Po vytvoření teorie upravené na základě kvalitativního výzkumu bylo 10 v oboru 
nejzkušenějších subjektů výzkumu konfrontováno s výsledným výstupem a jejich 
úkolem bylo zhodnotit jeho přínos. 
Vlastní pozorování probíhalo v období od prosince roku 2006 do ledna roku 2014. 
Kvalitativní dotazování založené na metodě zakotvené teorie pak probíhalo od března 
do května roku 2014. 
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1 Teoretická východiska práce 
Teoretická základna práce je důležitá pro pochopení některých užívaných pojmů, 
výzkumných postupů a teorií, o které se autor práce opírá v průběhu následujících 
kapitol. Mezi autory, kteří jsou citováni, patří autoři moderní, kteří zaujali i laickou 
veřejnost a jejich díla patří mezi bestsellery, stejně jako autoři, jejichž teorie překonaly 
i několik desetiletí. 
1.1 Vymezení pojmu podnik 
V práci se často objevuje pojem podnik, a proto je třeba vysvětlit, jak tento pojem chápe 
autor. K tomuto výkladu slouží výňatek z Občanského zákoníku „Obchodní závod (dále 
jen "závod") je organizovaný soubor jmění, který podnikatel vytvořil a který z jeho vůle 
slouží k provozování jeho činnosti. Má se za to, že závod tvoří vše, co zpravidla slouží 
k jeho provozu.“, (Občanský zákoník, 2014). V uvedené citaci definovaný pojem 
„obchodní závod“ bude v této práci chápán jako pojem „podnik“. 
1.2 Vymezení pojmu strukturální podnik 
Pojem „strukturální podnik“ je v rámci této práce využíván jako označení pro podniky, 
které se zabývají obchodní činností, a které umožňují svým obchodníkům navazovat 
na sebe další obchodníky a stát se přitom jejich vedoucími odměňovanými na základě 
obratu vedených pracovníků. Takto pak vznikají struktury obchodníků i manažerů 
vedoucích obchodníky. 
1.3 Kdo je manažer a co je jeho úkolem 
Manažer je osoba řídící práci jí podřízených osob. Mezi úkoly manažera patří vedení 
i kontrola podřízených. Manažer je schopen ovlivňovat ostatní k plnění vlastní vůle a je 
schopen efektivní při spolupráci s ostatními. V neposlední řadě je způsobilý 
k zabezpečení podnikové politiky. 
Takto definuje úkoly manažera Gootworth (1988). 
Manažer v pravém slova smyslu je vedoucí a řídící pracovník.  
Řídící pracovník, který odpovídá za výsledky, však není automaticky manažerem, 
jak ho chápeme v tomto textu. Řídící pracovník může být kvalifikovaný odborník, 
který zodpovídá za výsledky dané činnosti, aniž by přitom řídil práci jiných lidí.  
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Řídící pracovník je osoba, která řídí činnost oddělení, ale spíše z operativního hlediska, 
nikoli z pozice vedoucího jako lídra (Drucker. 1993). 
Úkolem řídícího pracovníka je dosáhnout efektivnosti. Úkolem vedoucího pracovníka je 
dovést svěřenou činnost k lepším výsledkům. Manažer je tedy osoba, která je z hlediska 
vedení zodpovědná za to, že bude vykonáno vše, co je třeba (Drucker, 2008). 
Jak uvádí Parkinson a Rustomji (1991, s. 14) je úkolem manažera: „Velmi jednoduše je 
úkolem manažera, navedení obyčejných lidí, aby dosahovali neobyčejných výsledků.“ 
1.4 Setkávání pravomocí a vymezení odpovědnosti 
Tato myšlenka je velmi podstatná, protože manažer, aby mohl řídit a vést, musí se 
soustředit opravdu na vedení nikoli na plnění úkolů ostatních a pomyslné tzv. hašení 
požárů při provozní činnosti. 
Předpokladem pro takový žádoucí stav jsou jasně vymezené úkoly, které obnáší 
dosažení výsledků. Dalo by se tady říci, že ono okřídlené: „Rozděl a panuj“, zde platí 
v plném rozsahu (Stýblo, 1945). 
Nejdůležitější funkcí manažera je zajistit, aby za každý úkol byl někdo zodpovědný 
a aby každá zodpovědná osoba věděla, jak s úkolem naložit.  
Jasno v této oblasti nahrazuje mnoho porad, ztraceného času a zamezuje konfliktům 
plynoucích z nejistoty v kompetencích. 
Tyto teorie zachycuje dílo Bible pro manažery (Parkinson a Rustomji, 1991). 
1.5 Manažer vůdce 
Pro mnoho manažerských pozic je především důležitá jistota podřízených pracovníků, 
že vedoucí pracovník, ví, kam směřuje a jak se do cíle dostane a oni s ním. Toto je 
vyjadřováno jak v provozních záležitostech, kde je mnoho opakujících se prvků, 
tak v projektových záležitostech, kde je mnoho prvků nových a ojedinělých. Jasná 
příprava dává podřízeným pracovníkům jistotu v tom, že zadané úkoly mají smysl 
a zároveň tak podvědomě přejímají odpovědnost za svou část projektu či provozu 
a dávají si na ní záležet mnohem víc, než v případech, kdy vedoucí pracovník stanovuje 
cíle náhodně, nekontroluje výsledky a nedokáže definovat důležitost jednotlivých úkolů 
a cílů.  
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Téma vůdcovství silně souvisí s vizemi a vlastním seřazením priorit daného vedoucího 
pracovníka. Zde není zkratek, a pokud vůdce neví, kam skupina směřuje, ztratí její 
důvěru a stane se řídícím pracovníkem bez vyšší autority, než jaké se těší jakýkoli 
řadový pracovník.  
Vůdcovská role souvisí s obrovskou dávkou integrity. Integrita je pro okolí a především 
podřízené pracovníky velmi důležitá neboť jejím narušením dochází ke ztrátě důvěry 
ve vůdce, protože její porušení působí jako ztráta důvěry vůdce v sebe sama 
nebo v daný úkol či dokonce cíl. 
Pro manažera typu vůdce je velmi důležitý komplexní postoj. Komplexní postoj 
umožňuje řešit věci v širším měřítku a s dostatečným nadhledem. Tento nadhled je 
mnohdy zaměňován za předvídání. K této záměně dochází z toho důvodu, že manažer, 
který ví, jakou hraje roli v celku a jakou hraje roli jemu svěřené oddělení v rámci 
společnosti a jakou hraje společnost roli na trhu, se dokáže ubírat dlouhodobě správným 
směrem, což je velmi důležité pro přežití celé společnosti a tím i oddělení. 
Paradoxně je manažer vůdce nejlepším manažerem řídícím běžnou provozní činnost. 
Tento prvek je totiž předpokladem pro prostor, který potřebuje k dalšímu plánování. 
Manažer vůdce tedy v první řadě systematizuje, automatizuje procesy a zbavuje se 
nutnosti věnovat pozornost provozním záležitostem, které je možno proměnit v rutinu 
(Drucker, 2008). 
1.6 Manažer příkladem 
Už od narození se člověk učí především pozorováním a napodobováním. Častým 
příkladem je napodobování rodičů již v době, kdy dítě neví, co gesta znamenají 
a s jakými emocemi jsou spojena. V dospělosti pak člověk pokračuje v absorbování 
vlivů jeho okolí, jen už to není tak markantní.   
Podstatným rysem je, že i v dospělosti člověk inklinuje k chování, kterým se vyznačují 
jeho vzory ať už v jakýchkoli oblastech existence. Tento způsob učení je velmi snadný, 
a proto se tak hojně vyskytuje. Člověk si při tomto způsobu vzdělávání mnohdy 
ani neuvědomuje, že se učí novým dovednostem a získává nové návyky.  
Manažer je samozřejmým vzorem pro osoby, které jsou mu podřízeny. Manažerův vliv 
je o to větší, když vychovává svého nástupce.  
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Je třeba, aby si manažer uvědomoval, že je v roli příkladu a byl schopen tuto roli využít.  
Této formy vedení není třeba se bát a snažit se být dokonalým příkladem, lidé často 
ocení, když jejich vzor umí přiznat chybu (Kamp, 2000). 
1.7 Ideál manažera 
Ideál manažera může být popsán a definován mnoha vlastnostmi, vědomostmi, 
či dovednostmi. Nejdůležitější jsou pro manažera výsledky, podle těch, je vždy 
posuzován. Následující text nepopisuje základní schopnosti jako empatie, vůdcovství 
a další standardní, věnuje se spíše těm, které z průměrných dělají nejlepší. Ti nejlepší 
manažeři vědí a nevměšují se, ale zároveň mají přehled a umí předcházet problémům. 
Umí pochválit. Umí pokárat. Nastavují systém, kde se nebojí přijít o moc, naopak se 
snaží být co nejmíň provozně potřební. Jsou nad věcí a nevměšují do pochval 
či pokárání více, než o čem pochvala nebo pokárání opravdu je. Nevytahují kostlivce 
ze skříně, protože pod jejich vedením žádní nejsou. Soustředí se na položky velké 
hodnoty. Dávají pocit, že podřízení pracovníci jim nejsou jedno a zajímají se o ně. Umí 
se ptát a nebojí se odpovědi na otázku, čím snižují efektivitu práce svých podřízených 
pracovníků. Jsou samostatní, nevyžadují zbytečné porady a schůze. Sami vědí, co mají 
dělat a jak se kontrolovat. Této samostatnosti jsou schopni naučit další. Organizace 
jejich času a kontroly nad ním je na velmi vysoké úrovni. Nejsou přehnaně autokratičtí, 
uvědomují si, že jejich odměna vychází z toho, čím mohou nejvíc přispět podniku 
i společnosti jako takové. Jsou to pracovníci, kteří dávají přínos celku a chovají se podle 
toho, jaký přínos mohou právě a jen oni přinést. Jsou to lidé hodni následování a jejich 
vztahy jsou především produktivní (Covey, 2006), (Drucker, 1993, 2008), (Parkinson 
a Rustomji, 1991), (Blanchard a Johnson, 1993). 
1.8 Manažer a zdroje 
Manažer pracuje s lidmi, což je základní premisou pro jeho schopnosti. Zároveň nikdy 
nemůže být výsledek stejný, jako byl nebo bude. Toto je prostředí, ve kterém je velice 
důležité počítat s rezervami, protože lidský faktor zvyšuje riziko, chyb a prodlení.  
Velmi podstatné je pro manažera schopnost odlišovat a naplno využít kapacity. Schopné 
lidi zaměstnat a podpořit, méně schopné nezahltit a nezničit a celkově dosáhnout 
nejlepšího výsledku daného oddělení (Parkinson a Rustomji, 1991). 
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1.9 Manažer vs. operační důstojník 
Velmi podstatnou část práce manažera, pokud to dovolí, zabírá operativní činnost 
a nenadálé události. Tyto události spadají pod jeho odpovědnost díky tomu, 
že zodpovídá za výsledky, které jsou těmito událostmi ovlivněny. Existuje zde velké 
nebezpečí. Pokud se manažer přímo nezaměří na strategické činnosti a řízení svého času 
a nechá se ovlivňovat a řídit okolím, nebude z něj opora společnosti ve smyslu řízení 
a zdokonalování činnosti svojí a svých podřízených pracovníků, ale jen operační 
důstojník, který bude operativou trávit veškerý pracovní čas (Drucker, 2008). 
1.10 Efektivní manažer 
Pro zpracování množství informací je klíčové jejich třídění a nezahlcování se jimi. 
Proto hraje asertivita jednu z nejdůležitějších rolí v komunikaci manažera.  U asertivity 
je ve spojení s vyšší funkcí velmi tenká hranice k aroganci nebo alespoň arogantnímu 
působení na své okolí. Jako příklad je uveden úryvek z knihy Minutový manažer 
(Blanchard aJohnson,1993, s. 23): „Ne jednou, ale dvakrát jste po mně chtěl, 
abych za vás učinil jednoduché rozhodnutí. Upřímně, mladý muži, tohle mě otravuje. 
Nechtějte, abych se opakoval. Buď si vyberte jedno jméno a začněte, nebo si studujte 
efektivní řízení jinde.“). Na této větě je zcela patrná tvrdost a navazuje na velmi 
přívětivé jednání manažera, který přijme naprostého nováčka v oblasti managementu. 
Je tvrdá, ale jasná, ale především něco nováčka učí. Schopnost učit formou, 
kdy se podřízeným pracovníkům neříká, jak mají věci dělat, ale jsou jim poskytnuty 
informace a jsou systematicky trénování, to je způsob, kterým jsou manažery 
vychovávání další manažeři. 
1.11 Pochvaly a pokárání 
Manažer, pokud chce být dobrým vůdcem, musí umět pochválit. Pochvala je důležitým 
prostředkem komunikace manažera. Je napsáno mnoho publikací, které pochvalu 
považují za velmi důležitý prvek, protože úspěch souvisí zpravidla s růstem motivace.  
S pochvalou souvisí úzce i vkládání důvěry, protože vložená důvěra po pochvale je 
největší závazek, který může manažer vůči sobě svému podřízenému udělit. V případě, 
že by totiž příště zklamal, bude v očích obou i dříve udělená pochvala, 
po které následovalo předání důvěry, smazána.  
Pochvala je důležitá především při nových úkolech a zlepšeních. Je to nástroj tréninku, 
nikoli nástroj uspokojení. Je to jako učit domácího mazlíčka trik. Toto je pouze 
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analogie, nikoli přirovnávání podřízených pracovníkům k psům či kočkám. Pokud má 
být výsledkem, že vyskočí cvičiteli na záda, když se předkloní, dostává nejprve odměny 
za to, že vůbec vyskočí, pak za to, že vyskočí na židli, pak se židle odstraní a dostane 
odměnu za to, že vyskočí na cvičitelova záda. Ve chvíli, kdy už trik umí, stačí mu jen 
podrbání a nemusí už dostávat odměnu ve formě pamlsků, neboť se tato dovednost 
stává automaticky předpokládanou.  
Tento prvek pochvaly je velmi důležitý. Pokud by docházelo k pochvale opakovaně 
za ty samé dovednosti, ztratila by tato pochvala na důležitosti. Zde je vidět markantní 
rozdíl mezi lidmi a domácími mazlíčky.  
Je velmi důležité stejně jako umět pochválit, tak i umět pokárat. Pokárání nese velice 
podobné prvky jako pochvala. 
Pokárání i pochvala musí být konkrétní, vázat se ke konkrétní věci, která byla učiněna 
dobře či špatně. Působení takové pochvaly nebo pokárání je pak vztaženo pouze 
na konkrétní prohřešek nebo dobrou práci a není vztahováno na osobu samotnou. Toto 
je velmi důležité, neboť to nevede k frustraci či uspokojení, ale k další motivaci.  
Důležitým prvkem chválení i kárání je okamžitost a uzavřenost takového počínání. 
V případě, že se čeká na nakupení dostatečného množství dobře vykonaných úkolů, 
či naopak prohřešků, nemá tato komunikace kýžený efekt, neboť je matoucí, za co byla 
udělena a začíná se vztahovat na osobu, nikoli na vykonanou činnost (Blanchard 
a Johnson, 1993). 
1.12 Komunikace manažerů 
Celkově efektivní jako manažeři jsou zpravidla lidé, kteří mají jasno ve svém 
pracovním i osobním životě. Tady je třeba zdůraznit, že mít jasno neznamená, že je to 
život fungující, mohou to být například lidé, kteří naprosto upozadili svůj osobní život 
a věnují energii jen tomu pracovnímu. Tito lidé si zpravidla uvědomují odpovědnost 
svojí pozice, vědí, co je jejich úkolem a znají své poslání. V drtivé většině nejsou 
na vedoucích postech náhodou, ale již od počátku svojí pracovní kariéry k nim 
směřovali. Není rozhodně pravidlem, že s těmito lidmi by se komunikovalo příjemně, 
či snadno. Mnohdy dávají svou pozici najevo a jsou přirozeně nedůvěřiví, nebývá 
pravidlem, že by byli arogantní (Covey, 2006). 
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Naopak manažeři, kteří se na svůj post dostali díky, štěstí, náhodě nebo vztahům jsou 
mnohdy arogantní, uštěpační a dávají svou pozici výrazně najevo, ve výsledku však vše 
plyne pouze z toho, že nevědí, kam směřují a celkové nejistoty, která může být 
promítána do osobního života stejně jako do života pracovního (Pavlíčková, 1998). 
Podstatnou složkou komunikace manažerů je efektivita. Tato se velmi často vytrácí 
s růstem manažerské pozice, až se ztratí zcela v době, kdy dojde k vnitřnímu uspokojení 
z dosažené pozice a manažer ztrácí tah na branku. S tímto nasazením se vytrácí i snaha 
řešit debaty a problémy rychle a efektivně.  
Díky nutkání k efektivní komunikaci mohou působit manažeři často nelidsky 
až strojově, neboť systém je nejefektivnějším způsobem komunikace. Proto vznikají 
manuály na veškeré činnosti, protože pak není potřeba každou činnost dokola 
vysvětlovat a při každém rozhovoru přemýšlet, zda nedošlo k opomenutí důležitých 
bodů.  
Tyto manuály vznikají vždy z hlavy manažerů nebo lidí, kteří dříve či později budou 
manažerskou pozici zastávat, neboť unifikace vede k efektivitě a zjednodušení, o což se 
manažer vždy snaží. Tato snaha vychází z množství informací, které musí zpracovávat. 
Manažeři mnohdy nepůsobí příliš přátelsky. Jejich pozice jim neumožňuje dělat mezi 
jednotlivými podřízenými pracovníky rozdíly, které by mohly vést k pocitu ukřivdění 
některým z nich z důvodu sympatií k jiným. Toto ovšem neznamená, že nemohu být 
vedoucí a podřízení pracovníci přátelé. V takovém případě je velice důležité, 
aby veškeré pochvaly a pokárání byly příkladně stejné a opravdu se v žádném případě 
nevztahovaly na osoby pouze na jimi vykonanou práci (Mikuláštík, 2003). 
Velkým rozdílem je manažer, který se snaží být důležitý tím, že zná řešení, tedy ten, 
který se ptá na problémy a snaží se být užitečný tím, že je dokáže vyřešit. Mnohem 
efektivnější z hlediska času je pak manažer, který se ptá rovnou na řešení. Podřízené 
pracovníky tak postupně učí samostatnosti. Pokud ví, co je jeho cílem v rámci 
společnosti, je s touto myšlenkou ztotožněn, pokud si svou strategickou úlohu 
neuvědomuje nebo je ve své úloze lídra nejistý, snaží se být důležitým v provozní 
oblasti a není schopen překonat pozici, na které se nachází a vychovat svého nástupce 
(Blanchard a Johnson, 1993). 
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Komunikace také probíhá systémově a zde platí, že komunikace směrem nahoru je 
důležitější, než komunikace směrem dolů. Pokud není systematicky přijímána 
vedoucími pracovníky zpětná vazba, nastane ve společnosti moment, kdy se podřízení 
pracovníci snaží jen nedostat do konfliktu s pracovníky nadřízenými. Tato situace 
nastane postupným odcizením podřízených pracovníků od změn. Změny v takovém 
prostředí jsou jen náhodně opravdu přijímány podřízenými pracovníky a nedochází 
k jejich ztotožnění s novými úkoly nebo přístupy. Tato situace je naprosto nežádoucí, 
neboť informace od lidí jsou nejdůležitějším zdrojem manažerových informací, 
na základě kterých lze činit rozhodnutí, které podporují efektivitu vynaložených 
prostředků. 
Velmi efektivním způsobem komunikace manažerů je tzv. řízení podle cílů, 
které umožňuje určitou decentralizaci a zjednodušení hierarchie. Každé oddělení je 
v takovém případě řízeno nejen vedoucím pracovníkem, ale podléhá především plnění 
jednotlivých cílů. Tento systém umožňuje řídícím pracovníkům věnovat se strategickým 
rozhodnutím a plánování, protože kontrola takto vedeného oddělení je snadnější 
a efektivnější než kontrola jednotlivých činností jednotlivých pracovníků. Odhalit však 
v tomto systému nefungující část je velmi složité, pokud nejsou jasně stanoveny 
postupy. Stanovení postupů je tedy strategická otázka, kterou musí mít každý manažer 
pod kontrolou. Právě díky stanovené postupy jsou bod 0, do kterého je možno se vrátit 
v případě, že výsledky oddělení nejsou na očekávané úrovni. 
Mnoho knih uvádí, že manažer by měl být pomocníkem svých lidí, zde je však tenká 
hranice mezi pomocníkem a učitelem, který je schopen jim pomoct k jejich rozvoji 
a mezi někým, kdo udělá práci za ně, aby se cítil důležitý. Druhá varianta veden 
k postupnému navyknutí pracovníků na systém, ve kterém nemusí situace sami řešit, 
ale budou vyřešeny manažerem, který se tak pro ně stává nepostradatelný a oni sami 
nejsou schopni rozšířit své pole působnosti (Drucker, 2008). 
1.13 Rozhodování 
Velmi často panuje pocit, že manažeři jsou placeni za rozhodování. Není tomu 
však přesně tak, manažeři nejsou placeni za to, že věci rozhodnou, nýbrž za to, 
že pod jejich vedením k rozhodnutím dojde. Tento rozdíl je obrovský a přímo souvisí 
s naplněním úkolů a cílů, které jsou s rozhodnutími spjaty. 
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Nejlepší rozhodnutí je takové, které přijmou všichni podřízení pracovníci za vlastní 
a tím splnitelné s nezpochybnitelně reálným výsledkem. Zde dochází nejčastěji 
k rozporům při plánování objemu výstupu, kdy manažeři často diktují možnosti svým 
podřízeným pracovníkům a ti pak přijímají úkoly a požadované objemy s rezignovaným 
přístupem již od začátku, neboť je považují za nereálné a přehnané vzhledem 
ke zdrojům. 
Je velmi důležité umět rozhodování delegovat, respektive delegovat pravomoc 
rozhodování. Organizace, ve které je třeba každé rozhodnutí zkonzultovat se svým 
nadřízeným je neobratná a vychovává ustrašené osobnosti, neboť z takového systému 
vzniká cyklus ověřování a přenášení zodpovědnosti za rozhodnutí. 
Velmi důležitým prvkem rozhodování je jeho správné načasování a jeho místo 
v provozním řádu. Správným umístěním rozhodování do časového plánu se ušetří 
mnoho prostředků a rozhodnutí nejsou přijímána pod tlakem nutnosti a tím mnohdy 
nekompletních informací. 
Rozhodnutí a jejich dopad je třeba dělit. Existují rozhodnutí strategická, která jasně 
udávají směr. Pokud se manažer zaměří na tato rozhodnutí, umožňuje mu to ponechat 
větší autonomii jednotlivým oddělením. Tato strategie uvolňuje vedoucím pracovníkům 
ruce pro strategická plánování. 
U každé situace je možnost nevydat rozhodnutí žádné. Tento přístup mnohdy zamezuje 
panice a nejasnostem (Parkinson a Rustomji, 1991). 
1.14 Personální rozhodování 
Podle Druckera (2008) jsou manažeři, kteří činí rozhodnutí rychle i velmi pomalu. 
Personální otázka je však tou, které všichni věnují nadstandardní množství času 
a pozornosti než učiní závazné rozhodnutí.  
Personální rozhodování je mnohdy postaveno na využití schopností jedinců, chybně 
jsou mnohdy obsazováni do důležitých pozic jedinci, kteří nemají chyby 
(Sorcher, 1992). 
V Japonsku jsou mnohdy lidé v zaměstnání po celý život, odvolat v takovém prostředí 
pracovníka není snadné a i proto se japonští vedoucí pracovníci soustřeďují na sílu 
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jednotlivců a ignorují jejich slabiny. Zaměřují se tak na to, co může pracovník vykonat, 
ne co nemůže (Parkinson a Rustomji, 1991). 
Je třeba mít na mysli, že budoucí generálové jsou vybíráni mezi plukovníky. Je třeba 
této problematice věnovat ze strany manažera dostatečný čas a dostatek rozmyslu 
(Parkinson a Rustomji, 1991). 
1.15 Diagnóza času 
Mnoho úspěšných a vysoce postavených vedoucích pracovníků vede záznamy o tom, 
kolik věnují jaké činnosti času. Podle pravidelného plánu je pak kontrolují a vždy 
přichází na úseky promarněného času. Opakováním této činnosti se stávají neustále 
efektivnějšími (Drucker, 2008).  
Pro mnohé vedoucí pracovníky představují velkou měrou promarněný čas porady 
a schůze. Je to dáno jednak tím, že není nutné, aby na nich byli, ale také tím, že systém, 
ve kterém pracují, si taková setkání vynucuje a neřeší probíraná témata efektivnějším 
způsobem (Drucker, 2008). 
Poznej svůj čas je mnohem snadnější, než poznat sama sebe. Čas je komodita, se kterou 
se nedá obchodovat a tak se nedá nikde získat. Díky tomu je tou nejvzácnější. Opravdu 
efektivní lidé neustále sledují, čím tráví svůj čas a periodicky analyzují, zda ho 
využívají opravdu efektivně (Drucker, 2008) 
Je mnoho aktivit, kterými manažeři tráví svůj čas, tento není efektivní, ale mají pocit, 
že je třeba, aby byli účastni. Je velice vhodné přehodnocovat, zda je opravdu nutné se 
účastnit některých aktivit, jako jsou porady, setkání, večeře, služební cesty a další 
zdánlivě důležité činnosti (Drucker, 2008), (Parkinson a Rustomji 1991). 
1.16 Efektivní porady 
Efektivní vedoucí vyvíjí tlak již před poradou na dostatek informací, aby výsledkem 
porady byla zpráva, návrh nebo řešení. Porada takového vedoucího má vždy konkrétní 
a hlavní účel. Z porady musí vzejít jasný přínos. Z porady připravené opravdu 
efektivním vedoucím se nikdy nestane debatní kroužek. Porada má vždy jasný výsledek 
ve formě řešení nebo úkolů. Důležitým pravidlem efektivní porady je oddělení řízení 
porady a účastníků porady. Důležité je v každém momentě porady, aby se zaměřovala 
na přínos (Drucker, 2008).  
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Nutnost častých porad je mnohdy jen důsledkem špatné organizace (Parkinson 
a Rustomji 1991). 
1.17 Delegování 
Soustředění se na hlavní úkoly je klíčem úspěšnosti. Úspěšný manažer dává přednost 
podstatným úkolům, které jsou spojeny s pohledem do budoucna. Je velmi nebezpečné, 
ale zároveň snadné sklouznout ke každodenní operativě.  
Manažer musí vědět nejen co je jeho úkolem, ale také, kterých úkolů se nesmí nikdy 
ujmout. Soustředění se na příliš mnoho úkolů vede k roztříštění jak soustředění, 
tak i času. Při přechodu na jinou aktivitu je vždy třeba čas na proniknutí 
do problematiky (Parkinson a Rustomji 1991). 
Důležitou otázkou pro vedoucího pracovníka je, zda činnost, kterou vykonává, nemůže 
vykonávat jiná osoba a on nemůže díky tomu přispět víc, než konáním současné 
činnosti (Parkinson a Rustomji 1991). 
Delegování neznamená, že by někdo jiný měl dělat část manažerovy práce. Tento omyl 
považuje například Drucker (2008) až za neetický náhled na problematiku delegování 
a uvolňování času vedoucích pracovníků.  
Je velmi podstatné se soustředit na to významné, Manažer musí umět tyto činnosti 
rozpoznat a soustředit se na ně (Parkinson a Rustomji 1991). 
1.18 Zvládání krizí 
Je-li manažerovi odepřen úplný úspěch, je to zpravidla způsobeno nadměrným 
množstvím povinností spojených s časovým tlakem. V takové situaci je třeba se snažit 
dosáhnout co nejlepšího výsledku vzhledem k okolnostem. K vyřešení krize je třeba 
získat emocionální odstup. Dalším krokem je určení priorit včetně jejich pořadí.  
Kritické situace jsou mnohdy stavem, kterému lze předejít řádným plánováním 
a určováním priorit ještě před propuknutím krize (Bělohlávek, 2003). 
1.19 Poznání sama sebe 
Drucker (2008) ve své knize Efektivní vedoucí popisuje manažera, který dělí svůj čas 
na devadesátiminutové úseky. Tato organizace času vychází z poznání sama sebe, 
kdy tento manažer ví, že při delším časovém úseku se již začíná opakovat a čas strávený 
nad úkolem přestává být efektivní.   
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Poznání, kam člověk patří, co je jeho úkolem, jak pracuje, kdy dosahuje nejlepších 
výkonů a jak, otevírá manažerům cestu k jejich větší efektivitě Drucker (2008). 
1.20  Příčiny neúspěchu vedoucích pracovníků 
Nejobecnější příčinou neúspěchu manažerů je podle Druckera (2008) nezpůsobilost 
nebo neochota se změnit podle nároků nového postavení. Často je toto reprezentováno 
tím, že vedoucí pracovník vytrvale až tvrdohlavě opakuje to činnosti a chování, 
díky kterým uspěl na předchozí pozici. 
1.21  Kvalitativní výzkum 
Kvalitativní výzkum byl zpracován podle autorů Hendla (2012) a Kozla (2006). 
Výsledků kvalitativního výzkumu se nedosahuje pomocí statistických metod 
nebo jiných způsobů kvantifikace. Důležitou charakteristikou kvalitativního výzkumu 
je, že se provádí v kontaktu s terénem a běžnými situacemi, které jsou zkoumány. 
Výzkumník získává souvislosti zkoumané problematiky. Hlavním instrumentem tohoto 
výzkumu je výzkumník sám. Je důležité, aby kvalitativní výzkum dokázal zachytit 
problematiku i její atmosféru. Výzkumník izoluje určitá témata, avšak co nejvíce je 
uvádí v kontextu s dalšími relevantními skutečnostmi. Nejdůležitějším úkolem je 
vysvětlit proč věci ve zkoumaném prostředí fungují daným způsobem, kde jsou příčiny 
toho, jak věci fungují a jak funguje celý proces chápání a vnímání zkoumaných osob 
a prostředí.  
1.21.1 Přednosti kvalitativního výzkumu 
Mezi přednosti kvalitativního výzkumu patří možnost navrhovat teorie. Díky tomu, 
že jsou fenomény zkoumány ve svém přirozeném prostředí, je kvalitativní výzkum 
schopen zachytit dobře souvislosti a získat podrobný popis fenoménu do hloubky 
(Hendl, 2012). 
1.21.2 Nevýhody kvalitativního výzkumu 
Hlavní nevýhodou je obtížnost kvantifikace a zobecnění získaných dat. Testování 
hypotéz je velmi složitým procesem. Analýza dat a sběr dat je často velmi časově 
náročným procesem, který je mnohdy třeba průběžně upravovat. Hlavní nevýhodou je, 
že výsledky jsou velmi ovlivněny pohledem výzkumníka na zkoumaný fenomén. Díky 
složitosti získávání dat a náročnosti je někdy obtížné zobecnění hypotéz. Kvalitativní 
analýzu je také velmi těžké až nemožné formalizovat (Hendl 2012), (Kozel, 2006). 
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1.22 Pozorování 
Provedení výzkumu je spojeno nejen s dotazováním, ale také s pozorováním, ze kterého 
vycházejí hypotézy, které jsou později testovány dotazováním. Pozorování je metoda, 
která může nabývat několika forem: 
• Skryté či otevřené  
Zde je otázkou, zda pozorovatel informuje o své činnosti pozorované objekty 
či prostředí. 
• Zúčastněné či nezúčastněné 
Je velmi důležité si uvědomit, zda pozorovatel jen a pouze pozoruje nebo do děje sám 
aktivně zasahuje a prožívá jej. 
• Strukturované či nestrukturované 
Předem daný předpis by pozorování učinil strukturovaným. 
• Pozorování v umělé či přirozené situaci 
S ohledem na zkoumání vztahů a procesů a jejich reálný vývoj v čase je snadnější 
zkoumat přirozené situace. 
• Pozorování sebe samého či jiné osoby 
Pozorování sebe samého je nejdetailnějším způsobem pozorování, avšak klade vysoké 
nároky na schopnost pozorovatele vytvořit si odstup. 
• Role pozorovatele 
Pozorovatel může být zúčastněný či nezúčastněný, zúčastněný s otevřenou či skrytou 
identitou atd. (Hendl, 2012). 
1.23 Zakotvená teorie 
Takto je označována strategie výzkumu a způsob analýzy získaných dat. Cílem 
vycházejícím z této strategie je nová teorie výzkumníka. Pozornost je věnována 
jedincům v daném prostředí a jejich interakci. Etapy postupu při metodologii zakotvené 
teorie vede přes senzibilující koncepty k datům, dále k hypotézám a tvorbě teorie. 
Důležitým aspektem této strategie výzkumu jsou opakované vstupy do prostřední, 
kategorizace jevů, identifikace probíhajících procesů a integrace poznatků, která vede 
k zobecnění a formulaci dalších hypotéz až k vytvoření konečné teorie. 
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• Koncepty 
Ty se mohou utvářet z nezpracovaných dat získaných pozorováním. 
• Kategorie 
Jsou na vyšší a abstraktnější úrovni než koncepty. Jsou to základní kameny vznikající 
teorie a jsou to jednotlivé činnosti seskupené do kategorií. 
• Propozice 
Jsou třetím prvkem zakotvené teorie a formulují zobecněné vztahy mezi koncepty 
a kategoriemi. Výraz „propozice“ je z hlediska výzkumných metod přesnější než výraz 
„hypotéza“. V tomto textu bude však pro snadnější porozumění i při jeho částečném 
využití dále používáno výrazu „hypotéza“. 
• Kódování 
Je to forma zobecňování konkrétních informací z konkrétních případů a usnadňuje 
zobecnění teorie. Axiální kódování potom zobecňuje vztahy mezi jednotlivými 
kategoriemi. 
• Teoretická saturace 
Takto je označován okamžik výzkumu, kdy další kódování nepřináší nové poznatky 
pro ucelení teorie výzkumníka (Hendl, 2012), (Kozel 2006). 
1.24 Plán výzkumu 
• Účel 
Je plánem čeho chceme dosáhnout a proč je právě tohoto zapotřebí. V analytické části 
této práce, je přesně vymezen důvod, proč je podle autora tohoto textu zapotřebí se 
otázkou zabývat a tím je statistika jednoho z nejúspěšnějších podniků, zabývajících se 
problematikou výchovy manažerských osobností. Cílem je proto dokument, který se dá 
označit jako manuál pro práci s budoucími manažery. 
• Konceptuální rámec 
Zde se výzkum opírá o známé teorie předních světových autorů, jejich srovnání 
s realitou a jako strategie výzkumu je vybraná kvalitativně zpracovaná zakotvená teorie. 
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• Metody 
Jedině kvalitativní dotazování je schopno vyjádřit hloubku zkoumané problematiky, 
neboť kvantitativní výzkum by šel jen po povrchu věci a nepřinesl by nové poznatky 
ani teorie. Sběr dat probíhá vlastním pozorováním a kvalitativním dotazováním 
při využití metodologie zakotvené teorie. 
• Strategie výběru 
Výběr jednotlivých dotazovaných subjektů není náhodný a tvoří průřez manažery 
od těch, kteří si ještě nejsou jisty, zda je manažerská kariéra jejich opravdový cíl 
až po ty, kteří v tomto prostředí uspěli a mají mnohaleté zkušenosti. 
• Validita 
Aby nedocházelo ke zkreslení výsledků výzkumu, a bylo možné teorii považovat 
za vědecky ověřenou je třeba využít metody triangulace a všechny poznatky podpořit 
tvrzením více pozorovatelů, proto jsou kombinovány metody pozorování 
a kvalitativního dotazování s ověřováním hypotéz. 
• Výzkumné otázky 
Jsou určeny základní výzkumné otázky, které vychází z analytické části této práce 
a které vedou k ověřování hypotéz vlastního pozorování výzkumníka. V průběhu 
kvalitativního dotazování pak dochází ke vzniku upřesňujících otázek podle vývoje 
diskuse s daným subjektem dotazování. 
• Typy otázek užitých ve strukturovaném rozhovoru 
Strukturovaný rozhovor používá otevřených otázek s určitým zaměřením, dovoluje 
tazateli jít doplňujícími otázkami do hloubky a zároveň vysvětlit smysl otázky, 
na druhou stranu z něj dělá pouze nástroj dotazování a snižuje tak vliv jeho vlastního 
pohledu na zkoumaný fenomén. Tento typ dotazování je vhodný, pokud se nechceme ke 
stejnému respondentovi opakovaně vracet. 
Dotazování je třeba rozčlenit, aby rozhovor se subjektem zkoumání získal určitou 
strukturu. Otázky jsou rozřazeny do skupin, aby se subjekt vždy mohl soustředit 
na odpovědi z jedné skupiny a jednu konkrétní problematiku. Tyto skupiny otázek jsou:  
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• Otázky demografické a kontextové 
Především pro zpracování je důležité, kdo je respondentem dotazování, jaké jsou jeho 
životní i pracovní zkušenosti. 
• Otázky vztahující se ke zkušenostem 
Tyto otázky jsou směřovány k vlastním zjištěním a pozorováním dotazované osoby. 
• Otázky vztahující se k názorům 
Otázky na názor jsou i hypotetické a vedou dotazovaného k jakémusi vyjádření vlastní 
teorie o určitém fenoménu. 
• Otázky vztahující se k pocitům 
Otázky, které kladou důraz na pocity dotazovaného jedince, mají velkou vypovídací 
schopnost právě pro výzkum, který se zabývá příčinami některých fenoménů, které jsou 
úzce spjaty se smýšlením jedinců či skupin (Hendl 2012), (Mikuláštík 2003). 
1.25 Zvolené metody vyhodnocování a interpretace 
Všechny získané výzkumné materiály se zpracovávají s cílem komplexně zachytit 
zkoumané jevy a fenomény v jejich přirozeném prostředí. Kvalitativní data nemají 
oproti kvantitativnímu výzkumu strukturovanou podobu, což komplikuje jejich 
zpracování.  
Ke zpracování kvalitativních dat dochází často již v průběhu výzkumu a výzkumník 
může měnit metodu jejich sběru či zdroje, tato činnost pokračuje až do stavu, 
kdy výzkumník považuje množství dat za odpovídající. Protože výzkumník může data 
při sběru do značné míry ovlivnit, je nutné, aby si této skutečnosti byl vědom a snažil se 
vyhýbat faktorům, jako je například první dojem, přetížení daty, ignorance názorů 
jiných než dosud pozorovaných, nedostatečné posouzení validity zdrojů, fikce 
příčinnosti současně probíhajících jevů atd. 
• Analýza orientovaná na proměnné vs. analýzy orientovaná na případ 
Analýza orientovaná na proměnné se zabývá vztahy mezi dobře definovanými 
koncepty, naproti tomu analýza případů vidí celý kontext, proto je pro tento výzkum 
vhodnější.  
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• Opora v teoretickém tvrzení 
Existuje teorie, o kterou se opíráme, a která usměrňuje celou studii, od určení způsobu 
výzkumu po otázky v rozhovorech. Na základě takové teorie je i vybrána zdrojová 
literatura. 
• Porovnání se zvolenou konfigurací hodnot 
Porovnávány jsou hypotézy, jež patří k navrženému případu s empiricky získanými 
daty. Při souhlasné konfiguraci pak dochází k potvrzení, při opačném stavu, úpravě 
či popření a výsledkem je konečná teorie.  
• Porovnávání případů 
Různé případy umožňují odhalit nepřesnost teorie.  
• Analytická indukce 
Definuje sběr dat a tvorbu hypotézy jako proces vytvoření hypotézy, která je potom 
testována a všechny odchylky jsou zahrnuty do konečné teorie. Takto se zvyšuje 
pravděpodobnost určení správné a k zobecnění vhodné teorie (Hendl, 2012). 
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2 Analýza problému a současného stavu 
Výchova manažerů je klíčem k úspěchu rychle rostoucích podniků. Tyto podniky se 
pohybují na trzích, které jsou rychle obsazovány jimi samými nebo konkurencí. Kvalita 
a množství manažerů, kteří jsou schopni vychovat své nástupce, pak určuje, kdo z hráčů 
obsadí větší část trhu. Větší část trhu je spojena s větším obratem a možností ovlivňovat 
směr, kterým se trh bude ubírat. Pokud manažeři nejsou schopni samostatného rozvoje 
a nejsou schopni opravdu vést a vychovávat své nástupce, aby mohli pokračovat ve své 
kariéře, stagnují nebo klesají jimi ovlivňované obraty a potenciál trhu připadne 
konkurenci, protože cokoli, co neznamená růst, je nežádoucí. 
2.1 Prostředí výzkumu 
Manažeři na rychle rostoucích trzích jsou zpravidla vedeni k rychlému získání 
co největšího podílu trhu a až pozdější stabilizaci. Tento jev je logický z ekonomického 
hlediska a velmi nebezpečný z hlediska etického a z pohledu kvality výsledků podniků 
na těchto trzích. V rychle rostoucích oborech tak mnoho manažerů zažije pouze fázi, 
kdy je trh rozdělován a nikdy nedojdou do fáze jeho kultivace, neboť nejsou schopni se 
přizpůsobit změnám, které s touto fází souvisí. 
2.1.1 Podněty pro výběr prostředí výzkumu 
Pro praktický výzkum byli vybráni manažeři z podniků, které se zabývají jejich 
výchovou a vyvíjí na ně dál tlak, aby vychovávali další manažery. Díky této specifické 
činnosti jsou obě strany tohoto vztahu ideálními subjekty pro sledování dané 
problematiky. Lze sledovat vývoj nováčka, který se teprve manažerem stává a získané 
vědomosti se snaží uplatnit v praxi i myšlenkové pochody zkušených manažerů, kteří 
vedou lidi již několik let a jejichž myšlení vstřebává nové informace a názory s větší 
rezervou, neboť každá nová zkušenost nemá už takovou váhu, jako je tomu u právě 
začínajících a spíš budoucích manažerů.  
2.1.2 Výběr konkrétního prostředí výzkumu 
Pro výstup této práce není důležitý konkrétní podnik, ale především struktury, které 
přináší takto fungující podniky. Mezi největší, které se zabývají profesionálně daným 
oborem na území České republiky, patří Partners Financial Services, AWD, 
FinCentrum, Broker Consulting a OVB Allfinanz. 
Vnitřní systém těchto podniků je velmi podobný a není předmětem tohoto textu 
srovnávat účinnost jednotlivých jeho variant. Účelem fungování všech těchto systémů je 
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vychovat manažery, kteří budou schopni přivést a vychovat další manažery a rozroste se 
tak podnik exponenciální řadou.  
Ve chvíli, kdy dosáhne podnik dostatečné velikosti, je zpravidla na řadě druhá fáze, 
ve které začne tlačit víc na kvalitu. Následuje třetí fáze vývoje podniku, kdy už je 
složitější a složitější proniknout na vyšší pozice, jednak díky obsazenosti trhu, ale také 
díky propracovanosti a složitosti kariérního postupu, který se vyvíjí společně 
s obsazováním většího tržního podílu, lepší spontánní znalostí podniku a tlakem 
na kvalitu. 
2.1.3 Vychovávání manažerů v číslech 
Předpokladem pro uplatnění tohoto návrhu je fakt, že za poslední roky nejdynamičtěji 
rostoucí podnik (Partners Financial Services, a.s.), který se zaměřuje především 
na výchovu manažerů, ve svých statistikách uvádí, že ze školených 14 tisíc lidí, je 
3,5 tisíce poradců, nikoli manažerů, a jen 550 manažerů.  
Neúprosná statistika poukazuje na fakt, že existuje nemalý prostor pro zefektivnění 
nastavení a vedení budoucích manažerů, neboť úspěšnost nejlepších v oboru je 
v současnosti nižší než 4% (Proč podnikat v Partners?, 2014). 
2.1.4 Kariérní cíl manažera 
Za manažera je dále v tomto textu považován pouze ten, kdo vede lidi jako vůdce 
nikoli, kdo jen kontroluje jejich činnost dle manuálové konstrukce. Kariérovým cílem 
manažera je pak vychovat takové manažery, kteří vychovají další manažery a rozvinout 
tak donekonečna fungující systém.  
2.1.5 Původ a charakteristika strukturálních podniků 
Podniky strukturálního typu, tedy ty, ve kterých je žádoucí, aby manažer budoval 
strukturu dalších manažerů, začaly legálně vznikat po roce 1940, kdy tento systém 
využila poprvé California Vitamins (Historie Multi Level Marketingu, 2013). Tento 
způsob řízení podniků byl označen jako multilevel marketing.  
Nejpodstatnějším aspektem těchto systémů je fakt, že dávají každému šanci a v podstatě 
i jedinou možnost vedoucí k úspěchu, v takto fungujícím podniku. Touto možností je 
přivést do takovéto podniku další osoby a stát se jejich vedoucím pracovníkem. 
Pokud pomineme všechny podvodné systémy přidružené k této geniální myšlence, 
tak se můžeme zaměřit na to, že je to nejefektivnější způsob, jak zjistit, zda daný 
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uchazeč má nebo nemá manažerské schopnosti. Pokud zde mluvíme o efektivitě, tak je 
třeba vyzdvihnout především efektivitu systému, který díky kumulaci velkého množství 
uchazečů a jejich systematickému zapracování umožňuje otestovat v praxi mnoho 
uchazečů o manažerskou pozici a přitom vynaložit minimální náklady podniku 
samotného. 
Systémy, které využívají dnes podniky zabývající se na území České republiky 
finančním poradenstvím je obdobný, ne však zcela stejný, a u těch, které byly využity 
jako zdroje výzkumu a informací této práce, je kladen důraz na kvalitu osob 
vstupujících do systému i na kvalitu jimi odvedené práce, neboť tento obor je daleko 
složitější než ty, které standardně multilevel marketing využívají. Proto je v těchto 
systémech při porovnání mnoho odlišností.  
Nejdůležitějšími společnými prvky je několik skutečností, které motivují nově 
vstupující osoby k tomu, aby svou kariéru směřovaly právě manažerským směrem.  
V těchto systémech je manažer opravdu vůdce a nositel vize jako snad v žádném jiném 
způsobu podnikání. Zásadními motivačními prvky jsou zpravidla nástroje, ke kterým 
patří, jasný kariérový postup, možnost růstu, který je zpravidla omezen dynamicky 
rostoucím trhem a možnost vybudovat strukturu, ze které při její existenci poplynou, 
díky její velikosti, nemalé finanční prostředky na základě meziprovizního systému. 
Pro lepší pochopení je v přílohách této práce ilustrativní kariérní plán vývoje 
manažerské kariéry, který patří k základním nástrojům motivace v takto fungujících 
podnicích. 
Všechny systémy fungují velice podobně a stoupat kariérou se dá vždy na základě 
obratu struktury, který je podpořen množstvím pracovníků ve skupině. Díky této funkci 
systému je zde daný tlak na množství manažerů, kteří musí v takové struktuře působit, 
protože obchodník nikdy nemůže v dlouhodobém horizontu přinést takový obrat jako 
skupina vedená manažerem.  
Podstatné je, že člověk v tomto systému dostane podporu pro podnikání, 
za což do systému odvede velkou část svých příjmů. Bez velké společnosti by však jen 
těžko mohl založit sám firmu, která by docílila takového obratu či podílu trhu a logicky 
se tak rozděluje větší koláč, než by rozděloval jako malý podnik.  
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Tyto podniky vždy fungují na základě smluv o obchodním zastoupení či smluv 
mandátních, nikdy nejsou v systému zaměstnanci, kromě zaměstnanců 
administrativních. Díky tomuto prvku je zdůrazněna motivace, protože vždy jsou 
zaplaceny pouze výsledky nikoli snaha o ně. Tyto systémy tedy mohou fungovat jen 
v prostředí obchodních podniků, kde je možno krátkodobě dosáhnout výsledků.  
Důležitým motivem je možnost mít v rámci takového podniku „vlastní podnik“. Tato 
vize je zde reprezentována strukturou, kterou může nově příchozí v rámci systému 
postavit a za jejíž obrat bude odměňován obdobně, jako je tomu u majitelů jakýchkoli 
jiných soukromých podniků.  
2.2 Vlastní pozorování a tvorba hypotéz 
Hypotézy a odhalení klíčových momentů v kariérách manažerů, zabývajících se 
rozvojem manažerských struktur je stěžejní informační základnou tohoto textu. Způsob, 
kterým byly získány informace vedoucí k určení hypotéz je vlastní pozorování.  
2.2.1 Vlastní pozorování 
Forma vlastního pozorování využitá při sběru informací je popsána v metodologii této 
práce. Vzhledem k tomu, že pozorování probíhalo v průběhu několika let, měnila se 
úroveň nadhledu pozorovatele. 
2.2.2 Pozorovatelská fáze nováčka 
Pozorování v této fázi bylo realizováno především co největší účastí na všech 
podnikových akcích, které byly v drtivé většině spojeny se vzděláváním, osvojováním 
základních dovedností z oboru a budováním důvěry v obor, která potom ovlivňuje 
celkové nastavení komunikace nováčka směrem do jeho okolí.  
Tato fáze trvala 1 rok a v průměru byl pozorovatel účasten téměř na 3 těchto akcích 
měsíčně. 
V této fázi byl kladen důraz na otázku, proč jsou školení a celé víkendy vystavěny právě 
tak, jak tomu a jaký má být standardizovaný výsledek těchto akcí z pohledu vedení. 
Zde je vedení bráno jako vedení podniku až po nejbližšího manažera, který má nováčka 
na starost. 
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2.2.3 Otázky kladené v pozorovatelské fázi nováčka 
1) Jaký cíl má tato akce z pohledu vedení? 
2) Je výstup této akce měřitelný a je měřen a jak? 
3) Je účast považována za povinnou? 
4) Je tato akce považována vedením za nenahraditelnou a proč? 
5) Jde o akci vzdělávací nebo nastavovací? 
6) Co v této fázi nejvíce brzdí a nejvíce urychluje kariéru? 
2.2.4 Vyhodnocení pozorovatelské fáze nováčka 
Otázka 1) překvapivě změnila svou funkci a splynula s otázkou číslo 5), neboť cíle 
všech akcí byly pouze dva a to vzdělat nebo nastavit nováčka. Vypovídací schopnost 
tedy získal poměr těchto dvou variant, který byl takový, že téměř 2/3 akcí byly 
zaměřeny na nastavení myšlení nováčka a pouze 1/3 na vzdělávání jako takové.  
Otázky číslo 2) a 3) se ukázaly jako nepodstatné, neboť měřitelnost výstupu nebyla 
téměř žádná, protože nebylo nikdy docíleno stavu ceteris paribus a nebylo tak možno 
určit zdroj změny v chování a výstupech a všechny akce byly považovány v této fázi 
kariéry za povinné.  
Otázka číslo 4) byla pozorovatelem dodána ve chvíli, kdy si uvědomil, že všechny akce 
jsou sice povinné, některé je ale nutno nahradit okamžitě, jiné lze nahradit s větším 
časovým odstupem. K tomuto zjištění došlo 3 měsíce po začátku pozorování a akce byly 
ohodnoceny zpětně. Téměř všechny akce s okamžitou nutností nahrazení v případě 
nepřítomnosti byly akce, kde docházelo k nastavení myšlení, a proběhly v prvních třech 
měsících kariéry nováčka. Mezi akce s nutností okamžitého nahrazení pak patřily ještě 
zákonem dané povinné zkoušky. 
Kariéru v této fázi nejvíce zpomaluje, pokud nováček není zcela přesvědčen, že má 
v oboru perspektivu. Mezi další aspekty, které nepřispívají, patří nezvládnuté základní 
dovednosti, jako jsou komunikace či empatie. Velmi silnou brzdou může být také okolí 
nováčka, protože právě z něj odstartuje svou kariéru nebo se nikam dál nedostane. Musí 
být tedy již dříve dostatečně sociálně aktivní, aby měl hladký start. Důvěra 
ve vedoucího a kvalitní vedoucí v této fázi kariéry hrají prim, neboť pokud nováček 
přemýšlí, zda může vedoucímu pracovníkovi důvěřovat a kontroluje všechny postupy, 
zda jsou správné a přistupuje k nim automaticky s nedůvěrou, velmi to kariérní postup 
brzdí. 
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Pokud obrátíme naruby předchozí odstavec, máme nejrychlejší způsob kariérního 
postupu. 
         Tabulka 1: Rozdělení školících akcí v prvním roce manažerské kariéry 
celkový počet akcí 33 
počet akcí nastavovacích 20 
počet akcí vzdělávacích 13 
počet akcí povinných 33 
počet akcí nenahraditelných 23 
Zdroj: vlastní pozorování autora práce v roce 2007 při jeho působení v podniku OVB Allfinanz, a.s. 
2.2.5 Pozorovatelská fáze budoucího manažera 
Tato fáze trvala 2 roky a zahrnuje již velmi komplexní schopnosti pozorovatele jako 
poradce a tudíž je plně soustředěn na rozvoj svojí manažerské kariéry, přičemž drtivá 
většina vzdělávaní je zaměřena tímto směrem. Vzdělávání se v této fázi zaměřovalo 
především na kontaktování potenciálních spolupracovníků samotným budoucím 
manažerem, vedení rozhovorů a pohovorů s nimi, jejich zaškolování a vedení v oblasti 
poradenství.  
2.2.6 Otázky kladené v pozorovatelské fázi budoucího manažera 
1) Které dovednosti a schopnosti a vlastnosti je nutno si osvojit nebo rozvíjet? 
2) Jaká je statistika oslovených lidí vůči těm, kteří dosáhnou první stupeň kariéry? 
3) Co v této fázi nejvíce brzdí a nejvíce urychluje kariéru? 
2.2.7 Vyhodnocení pozorovatelské fáze budoucího manažera 
Nejdůležitější vlastností budoucího manažera je jednoznačně vytrvalost. Důležitou 
schopností je schopnost přesvědčit o příležitosti a klíčovou dovedností je empatie.  
Při osobním setkání se 108 osobami za účelem navázání spolupráce bylo těch, kteří 
dosáhli první stupeň 9. 
Nejvíc v této fázi kariérní postup brzdí všechny zkratky, které budoucí manažer prošel 
jako poradce a tudíž nejsou zautomatizovány natolik, aby jim nemusel věnovat energii. 
Zde mluvíme o obchodní činnosti, na jejíchž výsledcích je budoucí manažer existenčně 
závislý, ale kterým již nevěnuje maximální pozornost. Tato fáze je velmi nebezpečná. 
Nejvíc urychluje kariéru stav, kdy byl velmi dobrým až výborným poradcem a sám 
si uvědomil nebo je naprosto ztotožněn s kariérním postupem a má jasnou představu, 
co mu tento postup na manažerské pozice přinese. 
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2.2.8 Pozorovatelská fáze manažera 
Manažerská pozorovací fáze započatá oficiálním povýšením na manažerskou pozici 
po třech letech působení v oboru byla dlouhá 1 rok a představovala především snahu 
o postoupení podřízených pracovníků na manažerské pozice. 
2.2.9 Otázky kladené v pozorovatelské fázi manažera 
1) Jak se zbavit úkolů, které nejsou strategické? 
2) Jakou úlohu hraje plánování při rozvoji pracovníků? 
3) Jak nejlépe mohu urychlit kariéru podřízených pracovníků? 
4) Co v této fázi nejvíce brzdí a nejvíce urychluje kariéru? 
2.2.10 Vyhodnocení pozorovatelské fáze manažera 
Při snaze o očištění časového harmonogramu o nestrategické úkoly, se ukázalo, že je 
potřeba vnější zpětná vazba k rozklíčování strategických a nestrategických úkolů a je 
třeba určit jasný a pravidelný časový rámec věnovaný strategickým i nestrategickým 
aktivitám.  
Plánování se v této fázi jevilo jako naprostý základ kariéry jakéhokoli pracovníka a byla 
mu přikládána přílišná důležitost. 
Snaha o urychlení kariér pracovníků vedla ke slepotě vůči jejich skutečným 
schopnostem a cílům.  
Kariéra je v této fázi nejvíce brzděna uspokojením z dosažení manažerské pozice 
a spoléháním na to, že kariéra už je rozjetá natolik, že se kumulativně rozšíří struktura 
a už to není zcela v moci manažera, který ji založil. Tento omyl vede k věnování se 
nesprávným aktivitám a odklon od tvrdé práce. Nejvíce urychluje v této fázi kariéru 
stav, kdy je nastavení manažera odpovídající stavu, kdy dosáhl jakýsi první krok a jasně 
pokračuje ve vytyčeném směru stejně energicky, jako by teprve začal. 
2.2.11 Pozorovatelská fáze manažer vedoucí manažery 
Fáze manažera vedoucí manažery trvala 3 roky a podstatně se nelišila od fáze 
předchozí, neboť hlavní náplň práce byla stejná. Změnili se vedení lidé, aspekt, 
který přibyl, byla kontrola podřízených manažerů a kladené otázky. 
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2.2.12 Otázky kladené v pozorovatelské fázi manažera vedoucího manažery 
1) Jak motivovat stagnující pracovníky? 
2) Motivovat stagnující pracovníky? 
3) Co v této fázi nejvíce brzdí a nejvíce urychluje kariéru? 
2.2.13 Vyhodnocení pozorovatelské fáze manažera vedoucího manažery 
Je logické, že otázka 2) vychází z otázky 1). Jediným dlouhodobě funkčním způsobem 
motivace se ukázaly vlastní cíle pracovníka nijak neovlivněné okolím a strach, že jich 
nedosáhne nebo si je neudrží. Postup měl tedy 2 fáze. V první fázi zjištění opravdových 
krátkodobých a dlouhodobých cílů pracovníka, které jsou pro něj uskutečnitelné, 
a které je schopen splnit a pravidelná kontrola, jestli k nim směřuje. Nejlepší motivací 
stagnujících pracovníků byl nábor nových, kteří přinesou nadšenou atmosféru a pocit 
konkurence stagnujícím pracovníkům. Pro manažera to pak znamenalo duševní 
ozdravění a vymanění se z nekonečného cyklu řešení stejných problémů u stagnujících 
pracovníků a i když to často přineslo ukončení spolupráce se stagnujícími pracovníky, 
byl to krok kupředu z hlediska budování struktury. 
Odpověď na otázku 3) vychází ze dvou předchozích. Kariéru totiž nejvíce brzdí 
věnování energie lidem, kteří nejsou perspektivní a především těm, kterým se věnovalo 
až příliš pozornosti již dříve, než aby se nechali padnout. Kariéru v této fázi nejvíce 
urychluje správný výběr spolupracovníků v předchozích fázích. 
2.3 Hypotézy vycházející z vlastního pozorování 
Tvorba hypotéz je navázána na vlastní pozorování a předchází kvalitativnímu 
dotazování. Pozorovatel považuje za klíčové aspekty nebo místa kariéry následující 
fenomény, ze kterých vzniká zakotvená teorie, kterou později kvalitativními rozhovory 
upravuje, rozšiřuje a zpřesňuje díky zkušenostem dotazovaných subjektů. 
2.3.1 Každý manažerem 
V podnicích, kde hlavním cílem manažera je vybudování obchodní struktury, je 
důležitým aspektem příprava každého na manažerskou kariéru již od samého počátku. 
Klíčem k úspěchu je zde nastavení. Bohužel systém často přehlíží, že někteří jedinci na 
tuto kariéru zjevně nemají.  
Tlak na to, aby byl každý manažerem, mnohdy vede k tomu, že budoucí manažeři se 
snaží co nejrychleji přeskočit z fáze obchodní do fáze manažerské, protože je toto 
mnoha systémy nejen dovoleno, ale velice často taky podporováno. Často doje ke krizi 
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v momentě, kdy je manažer v pozici, kdy musí sám vytvářet obrat svým vlastním 
obchodním výkonem a zároveň se musí věnovat lidem, pro které představuje vedoucí 
osobnost. V praktické části budeme ověřovat kritičnost tohoto momentu kariéry 
manažerů a budeme se věnovat způsobu, kterým se dá krizi v tomto bodě manažerské 
kariéry zabránit.  
2.3.2 Manažer jako zaměstnání? 
Většina manažerů nemá svou pozici jen jako zaměstnání, nechodí s čistou hlavou domů 
a váží si svojí pozice. Pokud manažer bere svůj post jen jako práci a striktně se ji snaží 
oddělit od osobního života má mnohem nižší šanci toho dosáhnout než ostatní profese. 
Toto je způsobeno především tím, že mnoho manažerů sice dokáže oddělit osobní život 
formou nezvedání telefonů v osobním čase věnovaném rodině, ale změnit svoje vnímání 
světa je nadlidským úkolem. Manažer si při nefungujícím rodinném obědě nemůže 
nevšimnout, co přesně nefunguje a nepokusit se svým trénovaným mozkem analyzovat 
a ideálně vyřešit daný problém. Toto chování se v neprofesionálním prostředí mnohdy 
nesetkává s pochopením. 
2.3.3 Extrémní situace 
Kritickými momenty manažerské kariéry jsou situace, kdy se dostává manažer 
do extrému, zda je tento extrém pozitivní či negativní přitom nehraje žádnou roli. 
Pozitivní extrémy jsou často následovány těmi negativními především proto, 
že manažer neustojí kladný extrém a po něm přicházející stabilizace se nekoná a místo 
ní nastupuje pokles po vyčerpání nebo uspokojení z  extrému kladného. 
2.3.4 Extrémní situace kladné  
Pro manažera je extrémní situace, se kterou nebylo počítáno obrovským nebezpečím 
i příležitostí. Náhlý nárůst obratu, získání vážených klientů, dosažení požadovaných cílů 
mnohem dříve, než určoval plán, dosažení cílů mnohem snáze než bylo očekáváno 
a mnoho dalších příkladů je náporem na osobnost manažera, který nesmí polevit. Zde je 
třeba velmi důkladně předejít procesu, který je v této práci označován manažerská 
puberta. 
2.3.5 Extrémní situace záporné 
Situace záporná je nepříjemná v každém životním okamžiku. Extrémní záporná situace 
může být reprezentována například ztrátou zákazníka, či ztrátou podřízených 
spolupracovníků. V takovéto extrémní záporné situaci nezřídka přenese manažer svou 
frustraci na vedené pracovníky, což je nejhorší možný způsob její ventilace. 
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2.3.6 První neúspěch 
Tento moment může být koncem kariéry ještě před jejím začátkem. Je velmi důležité, 
aby vedoucí manažer první neúspěch nováčka zachytil a minimalizoval jeho dopad. 
Neúspěch je v oborech, kde je hlavní složkou obchodní činnost, naprosto normální jev 
a většina úspěšných obchodníků zažila více neúspěšných než úspěšných jednání. 
2.3.7 První úspěch 
Stejně jako první neúspěch, i první úspěch může být počátkem konce. Je velmi důležité 
mít neustále na mysli dlouhodobé cíle a nepolevit v momentě prvního úspěchu, 
který může být náhodný, ale mnohem pravděpodobněji zapadá do statistiky jako kladné 
body a není třeba s ním spojovat jakýkoli posun v plánech směrem kupředu, neboť tento 
mylný dojem může vést k jednání, které pak přikládá tomuto úspěchu takovou váhu, 
že změní vnímání vynaložené energie pro potřebný výsledek a tím zničí nastavení, 
které by vedlo k úspěchu v dlouhém časovém horizontu. 
2.3.8 Neustálý růst 
Stagnace není ve světě manažera přípustný jev, manažer totiž, buď roste, 
anebo degraduje, na stejném místě nemůže zůstat. Tento efekt je způsoben tím, 
že manažer, který dosáhl určitého postavení a začne přemýšlet způsobem, že teď je 
spokojen a nepotřebuje růst dál je odsouzen k postupné degradaci myšlení, není schopen 
vést ostatní, protože už sám nikam dál nechce, přestává být hnací silou a inspirací. 
Nevyhnutelně tak přijde o přirozený respekt, sebevědomí, aktuálnost informací 
a vlastních myšlenek. 
2.3.9 Plánování a realizace 
Pánování je hlavním nástrojem manažerů, neboť bez konkrétních plánů a termínu s nimi 
spojených by nebylo nikdy dosaženo požadovaných výsledků, protože by nebyl znám 
postup, jak jich dosáhnout.  
Pokud předpokládáme, že dovednost plánování je u manažera rozvinuta a je schopen 
kvalitní plány sestavovat, přichází na řadu ta těžší část a tou je realizace plánu.  
Nejčastější chybou plánování je tlak vedoucího manažera na jemu podřízeného 
manažera z hlediska rychlosti a proveditelnosti plánu. Plán musí projít supervizí, 
ale nesmí být nikdy navýšen nebo zkrácen vedoucím manažerem, nýbrž jen a pouze 
manažerem, který plán staví přímo pro svou potřebu. Pokud totiž plán navýší kdokoli 
jiný než on sám, nikdy nebude pro něj vnitřně závazný a i když nikdy vyslovená, bude 
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to pro něj výmluva, proč plán nebyl dosažen. K navýšení plánu tedy může dojít pouze 
po uvědomění si nereálnosti či zbytečné časové dotace plánu pouze tím, kdo plán 
vypracoval.  
Nejhrubější chybou při plánování je navyšování plánu nebo nechávání rezervy v plánu, 
která omlouvá již dopředu jeho nesplnění. Velmi kritickou vlastností takového jednání 
je skutečnost, že se stane standardem, že plány nejsou zcela plněny. Pohled na tuto 
problematiku způsobem, kdy i z 80% splněný plán přinese ovoce je chybný a spojený 
pouze s krátkodobým úspěchem. Pokud existuje obava vedoucího manažera, že nízké 
plány jemu podřízeného manažera povedou sice k jejich naplnění, ale nikoli úspěchu, je 
třeba se vrátit na počátek a položit si otázku, zda tento budoucí manažer je opravdu 
potenciální lídr. Pokud je lídrem, navyšuje sám postupně plány tak, aby využil veškeré 
kapacity.  
2.3.10 Delegování 
Manažeři jsou lidé, kteří se nebojí odpovědnosti, zároveň jsou však posedlí kontrolou, 
neboť kontrola vede k předcházení potížím ve formě nedosažení očekávaných výsledků. 
Velmi bolestivým manažerským obdobím je předávání kompetencí. Pro manažera je 
velmi důležité, jak zvládne a především načasuje proces předání kompetencí 
a odpovědností, protože dříve, či později se dostane do stavu, že nemůže sám jít dál 
a růst, pokud nepřerozdělí kompetence, aby se mohl věnovat vyšším úkolům.  
Je zde mnoho faktorů, které figurují v takovém předání kompetencí. K předávání 
kompetencí mnohdy dochází postupně, stejně jako když je dítě necháváno bez dozoru 
napřed jen malou chvilku a postupem času delší a delší časové úseky. Rozdíl mezi 
rodiči s dětmi a manažery s podřízenými je ten, že život přináší mnohem více možností 
a variant než pracovní kariéra.  
2.3.11 Zaplněnost školících cyklů 
Naplňování školících cyklů novými uchazeči je aspekt manažerské činnosti velmi 
specifický pro strukturální podniky. Manažer ve strukturálním podniku má za úkol 
především růst obratu a dlouhodobý růst obratu je možno zajistit pouze stálým nárůstem 
struktury. Nárůst struktury je třeba kapacitně zajistit. Jde tedy o dostatečné množství 
kompetentních manažerů, kteří nejen budou schopni zaštítit zapracování nováčků 
do pracovního procesu, ale budou také schopni pravidelně naplňovat školící cyklus 
novými adepty. Právě tlak na zaplněnost školícího cyklu mnohdy vede k upravení 
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pohledu na uchazeče a doplnění kvalitních uchazečů spíše kvantitou než kvalitou. Je 
jasné, že od tohoto momentu je všechno. Z takovéhoto stavu pak vychází několik 
předpokladů. Prvním předpokladem je snížení kvality celého zaškolovacího cyklu 
kvalitním uchazečům. Druhým předpokladem je frustrace z práce s nekvalitními 
uchazeči u manažerů a budoucích manažerů.  
2.3.12 Kvalita versus kvantita uchazečů 
Systém strukturálních podniků motivuje manažery k oslovení velké kvantity uchazečů 
a z této vytřídění kvality. Toto je v podstatě nejtěžší při realizaci jakéhokoli projektu, 
a sice vybrat pro jeho realizaci vhodné lidi. Těmito systémy je tak přenesen 
nejnáročnější prvek realizace na člověka, který je zaplacen, pouze když uspěje. To 
těmto systémům dovoluje odměnu úspěšným dát mnohem vyšší než by dovolil klasický 
zaměstnanecký systém, protože není třeba vydávat prostředky za množství těch, kteří se 
pouze snaží, ale výsledků nedosahují.  
2.3.13 Nedostatečné předpoklady 
Téma nedostatečných vrozených a životními zkušenostmi získaných předpokladů 
pro zastávání role manažera a přesto jeho fungování na tomto postu má základ v tlaku 
na vytvoření manažerů z prakticky kohokoli, kdo alespoň lehce naplňuje předpoklady 
pro takovouto pozici.  
Překročení této hranice s sebou nese její prolomení, které je velmi těžké vrátit zpět. Toto 
prolomení souvisí se systémem struktur. Jakmile je totiž do strukturálního systému 
přijat potenciální manažer, který je očividně slabý, stane se z něj automaticky jakési 
minimální srovnávací kritérium pro vhodnost věnování energie a vložení nadějí 
v takovouto osobu. Je velmi pravděpodobné, že tato osoba s sebou tím pádem strhne 
vlnu přílivu takto podobně rizikových osob a těmi se struktura naplní. Velmi často se 
pak stane, že nábor těchto osob přinese s sebou i navýšení obratu, které je však velmi 
krátkodobé, protože logicky více příchozích nekompetentních manažerů už nemůže dál 
budovat strukturu jen zahltit časovým a myšlenkovým vytížením manažery, kteří mají 
vůdčí potenciál. 
2.3.14 Personální rozhodování 
Drtivá většina lidí fungujících v systému, který tlačí všechny do manažerských pozic, je 
v něm především díky možnosti růstu kariéry. Tato skutečnost pak logicky vede k faktu, 
že do manažerských pozic jsou tlačeni i lidé, kteří na to prokazatelně nemají 
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předpoklady. Nejhorší je tzv. výjimka potvrzující pravidlo. V praxi se projevuje 
poukazováním na osoby, které vypadaly naprosto nevhodně, ale v průběhu zapracování 
a následné kariéry se v nich objevil manažerský talent. Toto má budoucí manažery 
a manažery přesvědčit o tom, že s každým je třeba se bavit a každému je třeba dát šanci. 
Ve výsledku to velmi kazí jméno takto fungujících podniků.  
Takto fungující podniková kultura je krátkodobě velice úspěšná, neboť do systému 
vstoupí mnoho osob, které sice nepostoupí ani do těch nejnižších manažerských pozic, 
avšak díky svojí existenci v systému mohou být vodítkem k dalším potenciálně 
úspěšnějším, čímž sice jen částečně, ale přeci jen splní úlohu, díky které je systém 
přijme.  
Další úlohu nakonec neúspěšní manažeři plní při zvyšování obratu těchto podniků, 
kdy po dobu své existence na nejnižší pozici, zvyšují zisk struktury nad nimi, 
protože takto fungující systémy nedávají nováčkům mnoho, neboť si logicky 
uvědomují, že za výsledky jejich práce z velké části stojí vedoucí pracovníci. 
Pro umocnění tohoto efektu je velmi často systém obratový, kdy se maže, co bylo 
minulý měsíc nebo kvartál a pokud není dosahován obrat pravidelně, je odměna 
pro realizátora obratu nižší a o to víc zůstává struktuře podniku nad ním.  
2.3.15 Nejčastější chyba 
Drtivá většina špatných rozhodnutí je navázána na jedno zásadní, které je učiněno hned 
na počátku, a sice špatný výběr spolupracovníků a nahlížení na ně jako na osoby, 
které postačí aktuálnímu cíli místo toho, aby bylo vždy hleděno daleko do budoucna 
a byla zhodnocena investovaná energie a dlouhodobý přínos. Tato velmi častá chyba 
by se dala interpretovat jako přehnaná očekávání na základě mylného úsudku 
motivovaného vidinou zkratek v kariéře manažera. 
Nejčastější chybou v kariéře manažera je tedy představa o zkratkách v manažerské 
kariéře, jejich vymýšlení, hledání, procházení a následné zklamání a zmatení z mylné 
cesty. 
Pokud se pohybujeme v prostředí, kde manažer má možnost vypracovat si svůj postup 
tzv. od píky, tedy že dokonale zná prostředí, ve kterém se posléze pohybují jím vedení 
lidé, je velice důležité, aby dokázal být úspěšný v tomto prostředí kdykoli, kdy jeho 
manažerský postup kariérou zažívá zdržení či propady a aby byl schopen vždy prokázat 
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své schopnosti v této oblasti. Taková skutečnost mu dává jistotu nezávislosti na lidech, 
kteří se projeví, jako méně schopní než očekával. Pokud však zkrátil svou kariéru 
například obchodníka na minimum a prošel jí s odřenýma ušima, je pro něj velice 
bolestivé ne-li psychicky likvidační se do této části kariéry byť na krátkou dobu vrátit 
a toto pak ovlivňuje jeho úsudek při práci s lidmi, kteří ho drží v opravdu manažerské 
pozici. Bohužel je pak díky tomuto zkreslení úsudku příliš měkký nebo tvrdý nebo obojí 
ve střídavém rytmu a sám brzo ztratí směr, kterým se vydal a jediné, čím se zabývá je, 
nevrátit se zpět.  
2.3.16 Vyšší nároky kladené na manažera ve strukturálním podniku 
Velkou nevýhodou strukturálních systémů je to, co je odlišuje od zaměstnaneckých 
systémů. Velice podstatným prvek je přirozená autorita vedoucího neboli manažera. 
V klasicky zaměstnaneckém systému není vždy možné a ani žádoucí, aby manažer měl 
za sebou praxi pracovníků, které vede a mnohdy to není vůbec podstatné pro jeho 
kvalifikaci pro post vedoucího. Toto omezení neumožňuje použít systém v oborech, 
které nejsou logicky postupové, a tedy nemůže se koncový tvůrce obratu stát vedoucím. 
Je to často díky nelogičnosti návaznosti procesu, jako je tomu například ve výrobních 
oblastech. Není logickým postupem, aby každý, kdo vyrábí součástky, se stal postupně 
jejich prodejcem a posléze majitelem podniku, který je prodává.  
Zde je třeba zdůraznit, že manažerem může být i osoba, která nemá schopnosti vybrat 
lidi, které je potom schopna efektivně vést. Potenciál těchto lidí však ve strukturálních 
systémech nemůže být nikdy odhalen, protože systém funguje tak, že provede manažera 
přes mnoho manažerských pozic, přičemž pozice personalisty je pro jakýkoli další 
posun v systému naprosto nezbytná.  
2.3.17 Těžké období budoucího manažera 
Budoucí manažer ve strukturálně fungujícím systému se musí věnovat samotnému 
obchodu, který přináší obrat a zároveň budování kariéry. Tento moment je nejtěžší, je 
třeba být nastaven na kariérní růst, který však nepřináší krátkodobě nic než investování 
času a myšlenek a tím i peněz, které by mohlo přinést okamžitý zisk v případě jeho 
investice do obchodní části kariéry. Pro manažera je zde velké riziko investovaného 
času a energie do někoho, kdo možná žádných dlouhodobých výsledků nedosáhne 
a práce s ním tím pádem přijde vniveč.  
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Důležité je, že „kdo chce zapálit, musí hořet“. Nováček je zatím nadšeným, 
ale informacemi neoplývajícím teprve budoucím manažerem. Oproti tomu vedoucí 
pracovník už je informacemi oplývajícím a už ne tak automaticky nadšeným, 
ale z přesvědčení a odůvodněným nadšencem pro manažerskou kariéru a systém, 
ve kterém funguje. Zde mnohdy dochází k rozporu, kdy na jedné straně chce vedoucí 
pracovník vychovat z nováčka manažerskou samostatnou osobnost, na straně druhé 
potřebuje, aby mu v podstatě slepě důvěřoval a neustále vystupoval ze svojí komfortní 
zóny a tlačil mimo ni i své okolí. Je to rozpor, který musí vedoucí pracovník umět 
vyřešit a nesmí být příliš měkký ani tvrdý, neboť přílišná měkkost povede k vysokému 
riziku toho, že nováček nedosáhne úspěchu, protože neprojde začátkem kariéry správně, 
získá špatné návyky, kterých se později bude jen těžko zbavovat nebo zlikviduje své 
jméno ve svém okolí dřív, než dostane šanci se v oboru uplatnit. Přílišná tvrdost povede 
k potlačování osobnosti nováčka jako manažera a postupnému odcizení mezi vedoucím 
a novým pracovníkem. Tato situace není nikdy dobrá, ale mnohdy je logickým 
vyústěním špatné komunikace a velmi často vede k úplnému ukončení vztahu. 
2.3.18 Nejasný směr 
Neurčitost cílů manažera je důvod odkládání změn, které považuje manažer za přínosné, 
ale není si jimi jist. Pokud manažer přesně ví, co má být vykonáno a jakým způsobem 
toho bude docíleno, nebojí se učinit žádnou změnu, která podle jeho nejlepšího svědomí 
ke splnění cílů vede.  
Nejasný směr je nejčastějším důvodem stagnace manažerů a stagnace znamená 
v manažerské kariéře poslední krok před úpadkem. 
2.3.19 Slepý vede slepého 
Velmi závažným krokem je vedení nováčka nováčkem, je to situace, kdy nový 
pracovník má zatím jen minimální zkušenosti, ideálně spoustu nadšení a má ve svojí 
struktuře člověka, o kterého se chce ideálně starat co nejsamostatněji, protože je přece 
podnikatel a manažer. Pokud je v této chvíli časový fond jeho vedoucího manažera 
omezený, může dojít k tomu, že tento vedoucí pracovník přesune směrem k nováčkovi, 
který je vůči naprostému nováčkovi ve vedoucí pozici, více odpovědnosti a pravomocí, 
než je tento schopen unést. Tato situace vede velmi často ke špatnému konci ze zcela 
logických důvodů. Tím nejmarkantnějším je odlišná představa o vedení nováčka mezi 
vedoucím manažerem a vedoucím nováčkem a nejasné rozdělení jejich pravomocí. Toto 
vychází z improvizace, která je dána změnou fungujícího systému, který standardně 
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manažer využívá ve chvíli, kdy je časový fond všech zúčastněných dostatečný 
na všechny aktivity, pravomoci a povinnosti.  
2.3.20 Práce pro práci 
Velmi často zmiňovaným faktorem, který brání manažerům v dalším rozvoji je stav, 
kdy se některé jejich činnosti stanou pouhou rutinou. Rutina je výborný nástroj ovládání 
času manažera. S rutinou souvisí i jedno velké nebezpečí. Pokud je rutina uplatňována 
na činnosti, které jí nemohou být zpracovávány, dojde k situaci, kdy tyto činnosti 
přestanou být efektivní. Například připravit pracovnu pro jednání je tak rutinní 
záležitost, že netřeba nad ní přemýšlet stejně jako nad tím, že každé ráno je věnován 
určitý čas organizaci celého dne a ověření jednotlivých setkání. Oproti tomu 
však například setkávání manažera s jemu podřízenými manažery musí být rutinní 
záležitostí z hlediska časového, částečně z hlediska obsahového, protože vedený 
manažer ví, co bude vždy předmětem tohoto setkání, ale nikdy z hlediska přínosu. 
Pokud je totiž přínos vždy stejný, jeho váha se postupem času sníží a začne plynout 
na povrch otázka, zda jsou tato setkání vůbec nutná. 
Je tedy velmi důležité rozdělit, co je a co není žádoucí, aby bylo zpracováváno formou 
rutiny, a naopak z čeho se rutina nesmí nikdy stát. Velmi dobrým ukazatelem pro toto 
dělení je pak uvědomění si faktu, které činnosti nemohou být delegovány a je logické, 
že právě tyto nesmějí být ani rutinní. 
I špatná komunikace je velmi často příčinou velké ztráty času i důvěry. Zde je třeba si 
uvědomit, že nejde jen o to, poslouchat druhou stranu, ale také o to, činit komunikaci 
efektivní. Setkání, která mohla být vyřešena telefonátem nebo elektronickou 
komunikací jsou typickým příkladem práce pro práci, stejně jako setkání, která nemají 
přidanou hodnotu. 
2.3.21 Výmluvy 
Tuto kategorii musí manažer u budoucích manažerů potírat již od samého začátku. 
Výmluvy zřejmé jsou snadno komunikovatelné a řešitelné. Mnohem horší skupinou 
jsou výmluvy, které manažer má sám před sebou a považuje je za objektivní překážky. 
Zde beze zbytku platí: „Kdo chce, hledá způsob, kdo nechce, hledá důvod.“ 
Při nesplnění plánu je velmi důležité, aby byly odstraněny veškeré překážky, 
které zabránily jeho splnění. Pokud existují relevantní důvody, proč nebyl plán splněn 
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a hrozí, že stejné skutečnosti ovlivní plán nový, je tento plán špatný. Pokud není možno 
plán sestavit, není možno, aby se daný člověk stal manažerem. 
2.3.22 Ztráta integrity 
Velmi úspěšným způsobem, jak ztratit integritu, je být povýšen na manažera a přestat se 
věnovat činnosti, která osobu na pozici dostala a přitom tyto aktivity dále školit a být 
zodpovědný za jejich výsledky u podřízených pracovníků. Při tomto procesu totiž 
dochází k odcizení od reality. Pokud je pak manažerem činnost často školena nebo 
prožívána jen zprostředkovaně, dochází ke zkreslení představy o realitě, formulacích, 
pocitech, prostředích, ve kterých dochází ke všem podstatným částem činnosti 
a manažer dříve nebo později není schopen uchopit téma opravdu reálně. Je třeba, 
aby postoupil na vyšší post nebo změnil obor, jinak nemůže osobnostně vyrůst 
a nemůže předávat použitelné informace. Příkladem takového jednání je stav, 
kdy manažer, který již dlouho sám neuzavírá obchody, školí obchodní dovednosti. 
Nebezpečnou fází ztráty integrity je razantní změna chování například z přívětivého 
a přátelského způsobu komunikace na tvrdý manažerský, nekompromisní přístup. Tato 
změna je nejčastěji způsobena frustrací a uvědoměním si toho, že přílišná přátelskost 
předchozího období je důvodem nedosažení očekávaného úspěchu. Zde však platí, 
že při rychlé změně chování ztrácí manažer důvěru a jako ve všech oblastech lidského 
chování, je ztráta mnohem rychlejší a snadnější než vybudování a udržení důvěry. 
Takováto náhlá změna chování vyjadřuje nestabilitu a tím dává signál o nejistotě 
podřízeným pracovníkům, kteří tuto formu ztráty integrity vnímají velice těžce. 
2.3.23 Ztráta důvěry 
Ztráta důvěry je stav, ke kterému může dojít vzájemně mezi dvěma subjekty, 
ale i jednostranně od jednoho subjektu k druhému. Ztráta důvěry znamená takové 
zklamání ze vzájemné spolupráce, které může být jen těžko zapomenuto. 
2.3.24 Oboustranná ztráta důvěry 
Paradoxně není tak nebezpečná jako jednostranná. V této situaci jsou si totiž obě strany 
vědomy, že nemá smysl ztrácet čas vzájemným pokračováním v dosavadní spolupráci.  
2.3.25 Jednostranná ztráta důvěry 
Je mnohem komplikovanější ji vyřešit, než pokud je oboustranná. Důvodem je 
neznalost situace z jedné strany a neustálé pokusy o pokračování v nastolených 
pořádcích. Jednostranná ztráta důvěry se projevuje zpravidla zdola nahoru nikoli 
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opačně. Je to dané dogmatickou komunikací v prostředí vedoucího a vedeného, 
kdy vedoucí dává vždy jasněji najevo, co se mu líbí a především, co mu na spolupráci 
nevyhovuje. Oproti tomu vedený pracovník mnohdy nevyjadřuje své pochyby 
o způsobu vedení.  
2.3.26 Manažerská puberta 
Mnoho vedoucích pracovníků má pocit, že dosažením vedoucí pozice mizí nutnost 
pracovat v tom smyslu slova, jak ho znali a především vnímali na pozici, která vedoucí 
nebyla. Tento častý omyl je způsoben několika faktory. Velmi častým faktorem je 
příklad jejich vlastního vedoucího. Pokud totiž z jeho chování plyne, že vedoucí pozice 
je jakýmsi cílem, při jehož dosažení má člověk splněn nejdůležitější úkol a zároveň 
i nejdůležitější krok svojí pracovní kariéry. Logicky při takovém vnímání dochází 
k jakési katarzi při dosažení takového cíle a veškeré snažení opadne. 
Druhým ukazatelem probíhající manažerské puberty je zvýšení životních nákladů 
a to především formou nákupů luxusního zboží a služeb. Toto je projev dosažení cíle 
a zhmotnění vyšší pozice do něčeho reálného, mnohdy však nepotřebného 
a kupovaného na dluh. 
Dalším projevem manažerské puberty je jakýsi pocit nesmrtelnosti a vševědoucnosti, 
který bývá velice rychle spojen se ztrátou důvěry a omezením komunikace, jak v životě 
osobním, tak profesním.  
2.3.27 Manažerská slepota 
Tento pojem vychází z vlastního pozorování a představuje nastavení mysli manažera 
tak silné, že není ochoten přijmout žádnou jinou realitu. Toto nastavení je pro určité 
momenty velmi žádoucí a jednoznačně prospěšné pro posun. V jiných situacích však 
vede k utlumení nebo úplnému upozadění empatie a konečnému rozporu s osobou 
či realitou, se kterou je nastavená skutečnost konfrontována. 
Téměř každý rád sní a snění není nic jiného než poslouchání vlastích myšlenek, jejich 
promítání a prohlubování. Velmi mnoho lidí ve vedoucích funkcích, protože mají 
tu moc, se projevuje tím, že místo, aby více naslouchali a spíš ovlivňovali, 
než mentorovali, tak se velice rádi poslouchají. Přirozený respekt podřízených 
před jejich funkcí, pak umožňuje prohlubování tohoto stavu. Tak se nikdy nedozví, 
že by měli méně mluvit a víc poslouchat a méně vycházet z představ a více z reality. 
 53 
 
Nejslepějším manažerem je manažer přesvědčený, že vše je v pořádku a všemu 
už rozumí, při výzkumu byla tato kategorie často definována koncepty jako samolibost, 
arogance, neschopnost empatie a dalšími. 
Nejhorší situace, kterou manažerská slepota přináší je stav, který je reprezentován 
zdánlivým souhlasem podřízeného pracovníka a jeho současnou ztrátou důvěry 
ve vedoucího pracovníka, která je spojena s počátkem zbytečné práce manažera 
a odcizení, kdy podřízený pracovník nebere rady a úkoly uložené vedoucím 
pracovníkem vážně. 
2.3.28 Manažer manažerů 
Častým vyústěním spolupráce manažerů, kteří nejsou navzájem propojeni výkonnou 
mocí, je jejich odcizení. Toto odcizení vychází z logických lidských vlastností, 
které mnohdy souvisí se schopnostmi manažerů dosáhnout úspěchu. Dochází 
tak ke střetu dvou osobností, které jsou zpravidla průbojné typy s vlastním názorem, 
za kterým si dokážou stát, což při rozdílných názorech nemusí být kombinace vhodná 
pro spolupráci.  
2.3.29 Osobní vztahy 
Osobní život manažerů je velmi ovlivňován jejich prací, což je způsobeno několika 
logickými předpoklady.  
Práce manažera v podstatě nikdy nekončí, nosí si ji s sebou, i když ji fyzicky opustí, 
v myšlenkách je stále přítomen.  
Manažer působí v práci jako zodpovědná osoba, což se může v osobním životě 
projevovat dvěma způsoby.  Jedním z nich je přístup, kdy vyžaduje zodpovědnost 
za činnosti v osobním životě od někoho ze svého blízkého okolí, neboť jeho pohled 
na svět je takový, že on už si svou odpovědnost a stres s ní odbývá jinde. Druhým 
přístupem je autoritativní přístup promítající ze své pracovní činnosti do osobního 
života a s ním spojená potřeba mít vše pod kontrolou a být lídrem skupiny. 
Pokud manažeři nejsou silnou osobností ve skupině, velmi těžce to nesou, neboť jsou 
zvyklí na svou důležitost pro ostatní. 
Bohužel většina manažerů nestaví do určité doby svůj osobní život na roveň tomu 
soukromému a jaksi se soustředí na kariéru. Z dlouhodobého hlediska pak nemůže 
nedojít k pocitu, že taková osobnost něco ztratila nebo spíš vynechala.  
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Všeobecně jsou manažeři vnímáni spíš jako lidé, kteří mají na prvním místě práci, 
a když zbyde čas, tak teprve řeší osobní vztahy a tento čas moc často nezbyde. 
Často jsou osobní vztahy ovlivňovány opakovanou ztrátou důvěry. Tato ztráta důvěry 
přichází z obou stran. První typ ztráty důvěry vychází od manažera a z jeho přesvědčení, 
že práce je to nejdůležitější, to se například projevuje neustálým přicházením pozdě 
na osobní schůzky, domů na večeři na rodinné akce. Je důležité si uvědomit, 
že efektivní manažer dokáže do svého životního časového plánu zařadit i osobní vztahy 
a postavit je na roveň těch pracovních. Z dlouhodobého hlediska, není ani jiná možnost, 
chce-li prožít plnohodnotný život. Pokud je tento krok vykonán, očekává a posuzuje 
odezvu z druhé strany stejně přísně jako je tomu ve vztazích pracovních. Mít v rodině 
manažera tedy znamená, že i v zázemí očekává, že pokud dává vztahům potřebnou 
vážnost, dostane se mu adekvátní odpovědi. 
2.3.30 Stav vyhoření 
Tento fenomén se zpravidla objevuje po několika letech kariéry. Na počátku kariéry se 
může vyskytovat obdobně se projevující výkyvy myšlenkového nastavení budoucího 
manažera, to je spíš zklamané očekávání, které je krátkodobé a není tím pádem natolik 
zásadní. Stav vyhoření je naproti tomu fáze kariéry manažera, kdy přemítá, 
zda nastavené cíle chce opravdu dosáhnout. Není to moment, kdy by váhal o jejich 
kvalitě a uskutečnitelnosti, ale posuzuje, zda jsou opravdu pro něj ty pravé.  
2.3.31 Poznání vlastní osobnosti 
Velmi důležitým momentem v kariéře manažera je uvědomění si vlastních ovládacích 
prvků. Toto tvrzení zní až prapodivně. Podstatné pro manažera je, aby sám věděl, 
co na něj platí, co ho motivuje, co mu bere energii, co ho uspokojuje krátkodobě 
i dlouhodobě. Pokud tyto informace o vlastní osobě nemá, nemůže pracovat na silných 
a slabých stránkách, nemůže se efektivně dobíjet a bude jen těžko analyzovat, 
jak motivovat či kontrolovat a posouvat dál osobnosti ostatních lidí, pod jeho vedením. 
2.3.32 Přeměna vlastní osobnosti 
Osobnost člověka je zpravidla velmi těžké změnit a je to dlouhodobý proces. Tato část 
práce se věnuje především užití a způsobům, jak ovlivnit osobu k přesvědčení, aby se 
vydala manažerským směrem a tuto cestu přijala za svou a byla v ní úspěšná.  
Smyslem všeho popsaného jednání není manipulace s jinými osobami, 
nýbrž manipulace se sebou samým jakési vlastní naprogramování.  
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Prvním a nejpodstatnějším předpokladem je znalost důvodu, proč by daná osoba měla 
jít touto cestou, tedy manažerskou cestou. Jde tedy o vizi. Velmi často jsou tyto vize 
zjednodušovány na cíle, což pak vede k jejich nejednoznačnosti a nemožnosti využít je 
jako opěrné body nastavení celého myšlení dané osoby.  
K tomuto dochází nejčastěji při tlaku na vizualizaci daných vizí a jejich 
zkonkretizování. Konkretizace je důležitá neboť právě díky ní, je možno vyčíslit, 
nakolik je manažerská cesta úspěšná. Bohužel ne všechny vize lze snadno převést 
na cíle. Pokud jsou cíle tím, co je třeba dodat jako výstup, mnohdy dojde k jejich 
zmíněnému zjednodušení a ukáže se, že opravdovým cílem nejsou a vize jimi nemůže 
být naplněna. Problémem v takovém případě je především to, že cíle jsou 
pak využívány k motivaci a takováto motivace je zcela neúčinná, neboť cíle nejsou 
pro danou osobu motivační.  
Manažeři se nejčastěji pohybují mezi dvěma extrémy a to jsou lenost a workoholismus. 
Dále budou popsány osoby, které jsou přesto ve své práci úspěšní, jde tedy o označení 
k připodobnění těchto osob, nikoli jejich označení jako lenocha nebo workoholika. 
Manažer workoholik nezná slitování. On může pracovat na 200% a nevidí důvod, 
proč by ostatní nemohli. Nikdy nevypíná, vždy je důležitý, nerad deleguje kompetence, 
drží kontrolu, mnohdy se uchyluje k tomu, že dělá věci za druhé. Pro tohoto manažera je 
velice těžké přestat na práci myslet. Velice často pro tohoto člověk pracovní doba nic 
neznamená. Tento manažer je stále nespokojen a přesně ví, kam chce směřovat svou 
další kariéru, či oddělení, které vede. 
Líný manažer není typem lídra, předává kompetence dřív než je zdrávo, snaží se 
co nejvíc činností delegovat a pro vše vymyslet systém, díky kterému by nemusel ve své 
funkci ani být. Není pravidlem, že by líný manažer hodně nepracoval, jde spíš o způsob 
smýšlení, který ho vede k tomu, aby co nejvíc věcí automatizoval a aby nemusel mnoho 
aktivit vykonávat. Tento typ manažera je většinou spokojen se svou pozicí a chybí mu 
motivace proč jít dál. 
2.4 Ověřené hypotézy 
K ověření hypotéz byla využita metoda kvalitativního dotazování společně s metodou 
zakotvené teorie, obě popsané v teoretických východiscích této práce. Výzkumníkem 
byla vytvořena zakotvená teorie reprezentovaná hypotézami a otázky byly směřovány 
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tak, aby potvrdily, vyvrátily nebo rozšířili danou teorii a mohla tak z ověřených hypotéz 
vzniknout finální teorie správného nastavení manažerského myšlení v průběhu 
manažerské kariéry. 
Bylo dotazováno 16 respondentů, kteří byli rozděleni do 3 skupin podle úrovně 
dosažené kariéry a s tou spojených zkušeností. 10 manažerů, kteří již vychovali 
manažera, 3 budoucí manažeři, 3 nováčci, kteří zatím nevedou podřízené pracovníky, 
ale prošli základním zaškolením a jsou obchodníci. 
Pokládané otázky jsou obsahem dotazníku, který je přílohou č. 2 této práce. 
         Tabulka 2: Zkušenosti dotazovaných subjektů 
nejvyšší dosažená pozice věk nejvyšší dosažené vzdělání 
vede manažery 42 VŠ 
vede manažery 45 VŠ 
vede manažery 37 VŠ 
vede manažery 36 VŠ 
vede manažery 35 MATURITA 
vede manažery 28 VŠ 
vede manažery 33 VŠ 
vede manažery 26 VŠ 
vede manažery 34 VŠ 
vede manažery 35 VŠ 
budoucí manažer 33 VOŠ 
budoucí manažer 31 VŠ 
budoucí manažer 28 VŠ 
nováček 32 VŠ 
nováček 27 VŠ 
nováček 25 MATURITA 
Zdroj: výsledky první otázky dotazníku při kvalitativním dotazování subjektů v roce 2014 
Formou kategorizace odpovědí pro možnost jejich vyhodnocení výzkumník vytvořil 
v průběhu dotazování kategorie, do kterých zařazoval jednotlivé sobě podobné 
odpovědi. V případě nemožnosti zařadit odpověď do kategorie, byla vytvořena 
kategorie nová. Od 7 dotazovaného pak již nedocházelo k potřebě tvořit nové kategorie 
odpovědí.  
Práce se dále zabývá fenomény manažerské kariéry a nastavením manažerského 
myšlení, na které byl dotazovanými kladen největší důraz a vznikl tak jejich ucelený 
soubor, který proměnil výzkumníkovu zakotvenou teorii způsobem, který je dále popsán 
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v této práci a nahlíží na problematiku z pohledu manažera, který vychovává manažera 
od úplného počátku až do doby, kdy je jím vytvořená struktura natolik velká, 
že manažer přestane být existenčně závislý na svých osobních obchodních výsledcích. 
Nejdůležitějším výstupem dotazování se stal fakt, že je třeba rozdělit fenomény na dvě 
skupiny a jednu z nich časově seřadit. Z hlediska teorie výzkumu jsou pak tyto 
fenomény jednotlivé kategorie, do kterých byly roztříděny odpovědi dotazovaných 
subjektů. V části této práce, která se zabývá správným přístupem k těmto fenoménům je 
detailně rozpracováno, jak k jednotlivým fenoménům přistupovat. 
2.4.1 Kritické fenomény časově zařazené 
Při kvalitativním dotazování byla zakotvená teorie rozdělena do dvou částí. První část 
reprezentují fenomény, které mají jasné místo na časové ose a jsou žádoucí. Toto jasné 
místo neznamená, že by bylo striktně určeno v časových jednotkách, kdy nastávají, 
ale jejich umístění je definováno návazností na ostatní fenomény. K tomuto rozdělení 
došlo proto, že některé klíčové momenty kariéry jsou úzce spjaty s postupným rozvojem 
myšlení manažera a zde je velmi důležité slovo postupným! Fenomény jsou tady 
seřazeny. 
• Správně vybraný spolupracovník 
• Vybudování důvěry v obor a možnost vlastního úspěchu 
• Ujasnění motivace  
• Nepříjemné vzhůru 
• Odstranění výmluv 
• Definování a způsob kontroly plánu kariéry a rozjezd aktivit 
• Rozjezd náborových aktivit 
• Vedení příkladem 
• První úspěch a neúspěch 
• Slepý vede slepého 
• Těžké období budoucího manažera 
• Poznání a řízení sebe sama 
2.4.2 Kritické fenomény časově nezařazené 
V této skupině fenoménů jsou ty, které jsou, buď žádoucí v proběhu celé kariéry, 
anebo je třeba jim věnovat po celou dobu pozornost, aby jim mohlo být zabráněno 
nebo aby mohli být co nejvíc zmírněny jejich dopady. 
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• Zaměření na klíčové faktory úspěchu 
• Plánování a realizace 
• Příprava na krize 
• Pochvaly a pokárání 
• Závazné úkoly 
• Systémy 
• Delegování  
• Zpětná vazba 
• Eliminace zkratek 
• Ztráta důvěry 
• Manažerská slepota 
• Manažerská puberta 
• Stav vyhoření 
2.4.3 Četnost výskytu fenoménů v rámci kvalitativního dotazování 
Jednotlivé fenomény, které byly užity jako kategorie k vyhodnocení odpovědí 
respondentů, měly různou četnost přikládané důležitosti u manažerů, kteří již mají 
zkušenost s vedením manažerů a u skupin nováčků a budoucích manažerů, kteří se ještě 
nedívají na problematiku s takovým odstupem. Aby byly fenomény zařazeny 
do výsledné teorie autora, musely být vždy považovány za důležité minimálně většinou 
manažerů zkušenější skupiny. 
Konkrétní četnost důrazu jednotlivých skupin je uvedena v následujících tabulkách. 
Z těchto čísel je vidět, jak nesjednocený je pohled méně zkušených respondentů oproti 
zkušeným manažerům. Druhým viditelným aspektem je postupné snižování důrazu 
na jednotlivé fenomény korespondující s jejich dobou nástupu v rámci fenoménů, které 
jsou časově zařazeny. Tento jev má podle autora příčinu ve skutečnosti, že prvotní části 
manažerské kariéry zažili vedoucí manažeři za svou kariéru s mnohem více vedenými 
nováčky.  
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        Tabulka 3: Četnost důrazu na fenomény časově zařazené 
Kategorie 
vede 
manažery 
nováček/ budoucí 
manažer 
Správně vybraný spolupracovník 10 5 
Vybudování důvěry v obor a možnost vlastního úspěchu 10 6 
Ujasnění motivace  8 5 
Nepříjemné vzhůru 9 3 
Odstranění výmluv 8 4 
Definování a způsob kontroly plánu kariéry a rozjezd aktivit 10 3 
Rozjezd náborových aktivit 9 3 
Vedení příkladem 8 6 
První úspěch a neúspěch 7 6 
Slepý vede slepého 7 4 
Těžké období budoucího manažera 6 2 
Poznání a řízení sebe sama 6 1 
Zdroj: výsledky kvalitativního dotazování v roce 2014 
        Tabulka 4: Četnost důrazu na fenomény časově nezařazené, seřazeno podle četnosti 
Kategorie 
vede 
manažery 
nováček/ budoucí 
manažer 
Plánování a realizace  10 6 
Zaměření na klíčové faktory úspěchu 9 4 
Závazné úkoly 8 4 
Delegování 8 3 
Stav vyhoření  8 2 
Manažerská puberta 8 1 
Pochvaly a pokárání 7 3 
Příprava na krize 7 3 
Eliminace zkratek 7 2 
Systémy 7 2 
Manažerská slepota 7 2 
Ztráta důvěry 6 3 
Zpětná vazba 6 3 
Zdroj: výsledky kvalitativního dotazování v roce 2014 
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3 Vlastní návrh výchovy manažera  
Návrh zachycuje představu autora o ideálním proškolení člověka, který se má stát 
manažerem. Je zachycen jeho vývoj od přijetí do spolupráce až po moment kdy je sám 
schopen vychovat manažera. V návrhové části práce jsou detailně popsány klíčové 
fenomény, kterým je při výchově manažera v prostřední strukturálního podniku nutno 
věnovat pozornost i s postojem, který má být zaujat vychovávajícím manažerem 
k úspěšnému naplnění respektive překonání fenoménů. Fenomény byly definovány 
výzkumem popsaným v analytické části této práce. 
Celý proces musí mít jasně definované maximální trvání, se kterým musí být ztotožněna 
vedoucí i vedená strana. Toto je doba, do které musí naprostý nováček v oboru být 
schopen vychovat další manažery. Po této době už zřídkakdy může vedoucí manažer 
naučit vedeného manažera víc. Pokud do dopředu určené doby neprojde vedený 
manažer celou cestu, pozornost vedoucího manažera by měla být zaměřena na další 
potenciální manažery, v opačném případě dochází ke zbytečné ztrátě jeho energie 
a schopností a budoucí manažer má falešnou představu, že jejich další spolupráce mu 
může být nadále prospěšná. Řešením je ukončení vzájemné spolupráce, to však 
neznamená, že v kooperaci s jinými osobami nemohou být oba subjekty více úspěšné. 
3.1 Řešení časově zařazených kritických fenoménů 
Časově jsou tyto fenomény seřazeny především proto, že lze určit jejich posloupnost, 
která je žádoucí právě v pořadí, které je definováno na konci analytické části této práce. 
Někdy časová zařazení vyplývají sama z postupu manažera kariérou a je proto možno 
připravit se na ně ještě než nastanou. Velmi podstatnou skutečností je, že pokud jsou 
některé fenomény vynechány, velmi těžko se k nim vrací a následující aktivity mnohdy 
nemají kýžený efekt.  
3.1.1 Správně vybraný spolupracovník 
Je naprosto zbytečné bavit se o tom, jak vést lidi, pokud jsou špatně vybráni. Jakýkoli 
manažer, kterého vnímáme jako lídra a ne jen hlídače práce ostatních, musí mít vliv 
na to, s kým bude pracovat. Pokud mu tato možnost není dána, má hned na začátku 
prostor pro výmluvy, který je až příliš velký na to, aby převážila snaha manažera 
dosáhnout v kooperaci s vedeným člověkem požadovaných výsledků.  
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Personální rozhodování úspěšného manažera je natolik přesné a on sám ho považuje 
za natolik závažné, že mu vždy věnuje dostatečné množství času a pozornosti, nebojí se 
odmítnout spolupráci stejně tak jako se ji nebojí nabídnout. 
Pokud je v podniku několik stupňů manažerů, je zodpovědností manažera, jímž řízený 
manažer si vybírá nové pracovníky, aby v případě nutnosti zakročil. Tento zákrok je 
možný pouze jedním směrem a to negativním. Vedoucí manažer tady totiž zastává roli 
poslední instance, která může odstranit manažerskou slepotu manažera, který si vybírá 
nováčka a je mnohdy ochoten snížit své nároky z různých důvodů. Mezi tyto důvody 
nejčastěji patří nutnost vyřešení personální otázky rychle, přičemž je ochoten jít 
kvalitativně níž, než by tomu bylo za situace, kdyby nebyl do personální otázky tlačen. 
Vyšší manažer pak musí být dostatečně komunikačně vybaven, aby vysvětlil všechna 
úskalí a ztracený čas vyvolaný takovým náborem. Toto vysvětlení musí být na tokové 
úrovni, aby manažer, který chtěl nováčka přijmout, s ním plně souhlasil a nedošlo 
ke ztrátě důvěry.  
Postoj, který musí manažer jako personalista zaujmout je náhled na potenciálního 
spolupracovníka pohledem, který odhaluje, co může vykonat. Zde je důležité, 
aby kritérium toho, co mohou uchazeči vykonat, bylo posuzováno pouze u uchazečů, 
kteří splňují jasně definované minimum a nedošlo tak ve vkládání důvěry v osobu, 
která je sice z některého pohledu plná potenciálu, ale nemůže například splnit základní 
kritéria pro danou pozici, jako jsou minimální vzdělání, úroveň inteligence a další. 
Pro eliminování všech pochyb o správném výběru je ideální dvoukolový výběr, 
kdy v prvním kole dostane uchazeč šanci a ve druhém už musí prakticky projevit 
požadované schopnosti a nasazení aniž by dostal možnost pokazit jméno podniku. 
Pokud se neprojeví odpovídajícím způsobem, musí nekompromisně z kola ven. 
Polevení v této oblasti s sebou přináší nejdlouhodobější ztrátu energie a času, které 
může manažer zažít. 
3.1.2 Vybudování důvěry v obor a možnost vlastního úspěchu 
V této fázi hraje velkou roli prostředí a osoba manažera. Kombinace těchto faktorů musí 
evokovat takový výsledek, že první dojem nováčka je minimálně dobrý.  
Manažer má v první fázi za úkol zjistit, jak nováček na obor nahlíží a v čem vidí 
případná úskalí či hrozby.  
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Po tomto zjištění nastává druhá fáze, která obsahuje jasné konkrétní vysvětlení mylně 
vnímaných skutečností nováčkem a z hrozeb musí manažer vytvořit příležitosti nebo je 
umět podat jako výhody. Například obavu z práce na základě živnostenského oprávnění 
bez zaměstnanecké smlouvy musí umět manažer proměnit v příležitost třeba 
vysvětlením, že pokud by všichni nováčci byli zaměstnanci, logicky by ne všichni 
odměňovaní pracovali stejně a tak by ti šikovnější dopláceli na ty, kteří nedosahují 
požadovaných výsledků a vzhledem k tomu, že předpokládá, že nováček, který má tuto 
obavu, bude šikovný a úspěšný, je pro něj skutečnost, že práce není na zaměstnaneckou 
smlouvu, velmi pozitivní.  
Obavy a hrozby, kterým podléhají nováčci, se zpravidla opakují a zkušený manažer zná 
odpovědi a v případě konfrontace s danou obavou jen zjistí, zda je to opravdu ta, 
pro kterou je jeho odpověď vhodná. Jasné průhledné odpovědi řeší první část 
problematiky, která pokrývá ujištění, že obor je kvalitní. 
Otázky, které mnohdy zůstávají nováčkům v hlavě déle, jsou však zaměřeny 
na skutečnost, zda právě oni mohou v oboru uspět. Manažer je si v této fázi samozřejmě 
vědom, že mohou a také nemusí uspět. Pokud manažer dá toto vlastní uvědomění 
najevo, je to komunikačně velmi vstřícný krok, který zmírní nováčkovu obavu, která 
vychází částečně i ze strachu, že by se vše jen tak najednou začalo dít samo a on 
v oboru uspěl. Obava nováčka zda je schopen uspět je zcela na místě a manažer s ní 
musí pracovat a využít ji k motivaci. Pokud ví, že nováček nemá vnitřní jistotu, 
zda uspěje, je zcela na místě dát mu zlomové úkoly, při kterých si i manažer ověří jeho 
schopnosti. 
Jako podpůrný efekt je vhodné v této fázi použít příklady lidí, se kterými se může 
nováček ztotožnit na počátku jejich kariéry a kteří uspěli. Ideální je nováčka s takovým 
člověkem osobně seznámit a nechat ho položit mu několik otázek. Tento způsob však 
nemusí být vždy využitelný, protože nemusí být na blízku vhodná osoba. 
Je podstatné si uvědomit, že nejsme ve fázi, kdy bychom nováčka přesvědčovali 
praktickými ukázkami a vypouštěli ho mimo prostředí firmy, aby si obor zkusil 
na vlastní kůži. Takovýto tah by totiž vyžadoval velkou časovou účast manažera 
a nováček doposud dostatečně nepodložil, že mu má být tento drahocenný čas věnován. 
V této fázi nám stačí, že je pozitivně naladěn a chce dosáhnout úspěchu. 
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3.1.3 Ujasnění motivace 
Motivace je v prostředí, kde neexistuje zaměstnanecký vztah a tím ani klasický vztah 
nadřízeného s podřízeným, ale kde existuje pouze vztah autoritativní daný především 
většími zkušenostmi v oboru, klíčovým prvkem.  
Prostředí obchodních podniků, které spolupracují s lidmi na základě mandátních smluv 
je prostředí, do kterého se vždy nesnadno vstupuje. Tento vstup je spojen s několika 
fakty, mezi kterými jsou nejvýraznější: nejistota příjmu, nejistota úspěchu, potřeba 
vstřebání velkého množství informací, což představuje takový časový a energetický 
vklad, že dříve či později dojde k momentu, kdy nováček zaváhá, zda všechno toto úsilí 
bude odměněno.  
Ve fázích neúspěchu nebo váhání je motivace nejdůležitější. Vnější motivace, je 
v tomto okamžiku naprosto nepodstatná a nováček i zkušený manažer se v kritických 
chvílích, uchylují k motivaci vnitřní. Zde je nejúčinnější u většiny populace strach 
z existenčního nedostatku. Tento strach je u úspěšných lidí, kteří mají manažerský 
potenciál zpravidla rychle upozaděn dostatečnými obchodními výsledky. Je úkolem 
manažera, aby u všech svých lidí věděl, kde je jejich hranice motivace strachem.  
Motivace strachem je motivace minimální a pro manažera ne dostačující. Zde je 
potřeba, aby vedená osoba i její vedoucí věděli, proč by měli udělat víc. Toto je potřeba 
rozebrat, zapsat a naplánovat.  
Ve chvílích kdy pak nejsou výsledky odpovídající, je třeba konfrontovat manažerem 
skutečnost, že vize, která vedeného člověka motivuje, nebude naplněna podle plánu 
a především ověřit, zda je to pro něj opravdu stále vize motivující. Po takové 
konfrontaci musí následovat úprava plánu nebo aktivit vedené osoby. Pokud dochází 
opakovaně k nedosahování motivů a přitom výsledky vedené osoby nejsou 
pro manažera dostačující, je třeba zvážit ukončení spolupráce nebo minimálně ukončení 
vztahu vedená osoba a vedoucí. 
Znalost motivů vedených lidí je nejsilnější nástroj manažera pro jejich řízení. Díky této 
znalosti také manažer ví, kde je současný strop smýšlení vedených pracovníků, což je 
pro něj informace díky které může předpovídat období stagnace jím vedených lidí 
a předcházet mu. 
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3.1.4 Nepříjemné vzhůru 
Je důležité, aby manažer vedenému nováčkovi velice brzo vysvětlil, že jakékoli 
nepříjemnosti musí řešit s ním případně s jeho vedoucím. Vedoucí pracovník totiž musí 
znát všechny záporné emoce vedených lidí, aby s nimi mohl pracovat, eliminovat je, 
proměňovat je v příležitosti a motivace. Zároveň je toto nástroj zpětné vazby, 
který musí být vysvětlen v počátcích kariéry. Tento způsob vede k eliminaci 
dominového efektu při nespokojenosti nebo neúspěchu vedených osob. 
3.1.5 Odstranění výmluv 
Chce-li manažer předejít situacím, kdy místo pomoci s realizací plánů vedené osoby, 
neustále naráží na všemožné výmluvy a více či méně relevantní překážky především 
v hlavě vedené osoby, musí vedené pracovníky naučit přicházet s vyřešenými problémy 
a žádostmi o posouzení variant, které promysleli, než k němu přišli žádat o radu 
nebo předložit nedostačující výsledky. Pracovník, který předkládá pouze problém, není 
soběstačná osoba a není ani vhodný pro roli lídra a to mu musí jeho vedoucí manažer 
s dostatečným důrazem vysvětlit. Přeskočení tohoto kroku vede k obrovské ztrátě času 
manažera a narušení jeho důvěry v úspěch vedené osoby. 
Na první pohled na tak markantní jsou výmluvy, které se týkají naplňování plánů. Je 
velmi důležité, aby manažer vyvolal ve vedené osobě zodpovědný přístup k naplnění 
plánu její kariéry a aby tato osoba brala plán svojí kariéry opravdu za vlastní a byl 
jediným možným výsledkem jejího úsilí. U fenoménu plánování je více rozvedeno, 
jak plán sestavit i jakým konkrétním praktikám se naopak z role vedoucího manažera 
vyhnout. 
Největší výmluvou pro nesplnění plánu pracovníka je to, že plán byl špatný 
a od počátku nereálný, přičemž toto nemusí nikdy vyslovit, ale manažer musí odhalit, 
zda takto smýšlí či nikoli. Zde hraje velkou roli, aby plán byl vytvořen opravdu tím, 
kdo ho naplňuje s pomocí manažera, který mu dá zpětnou vazbu o reálnosti, nikoli 
manažerem, který donutí vedenou osobu plán přijmout. Pokud tedy manažer není 
spokojen s úrovní plánů, které si jím vedení lidé nastavují, nemůže jim zodpovědně 
s plněním těchto plánů být nápomocen. 
3.1.6 Definování a způsob kontroly plánu kariéry a rozjezd aktivit 
Definování plánu kariéry je prosté nastavení čeho má být kdy dosaženo a jak toho bude 
dosaženo, je velmi důležité, aby se vycházelo při plánování ne z možností, ale z vizí 
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a motivů vedeného pracovníka a postupovalo se k aktivitám, díky kterým může být plán 
naplněn.  
Mnoho manažerů má pro sebe jasný plán, kterým se řídí dlouhodobě i krátkodobě. Je 
třeba tento jasný plán komunikovat, aby mohl být reálně a dlouhodobě rozvíjen. Ve fázi, 
kdy je tvořen první kariérní plán, je v roli osoby, se kterou je třeba plán komunikovat 
přímý vedoucí manažer vedené osoby. Manažer má v této fázi informace, které vedená 
osoba ještě mít nemůže, jsou to především informace týkající se úspěšnosti různých 
aktivit, jako například množství dovolaných telefonátů z obvolaných, množství schůzek 
z množství rozhovorů a další.  
Zde se hodí komunikovat plán s nadřízeným manažerem a správný nadřízený manažer 
to také vyžaduje, ale to není dostačující. Pokud totiž chceme někoho pochopit a třeba 
i ovlivnit, potřebujeme vědět, proč jedná, jak jedná. Pokud na druhou stranu chceme být 
pochopeni, musíme tyto informace o sobě předat.  
V životě manažera i budoucího manažera je několik důležitých osob, které by tento plán 
měly znát. Bez určení priority je to, kromě nadřízeného manažera, rodina nebo kdokoli, 
od koho požaduje manažer osobní formu podpory a podřízení manažeři. Pro rodinu je 
tento způsob náhledu do hlavy manažera velmi podstatný, protože umožňuje předejít 
spoustě nejasnostem či vyhroceným situacím, které plynou z každodenního života 
a zároveň umožňují rodině konstruktivní kritiku, která dává přesnou zpětnou vazbu a ne 
jen výčitky směrem k nejčastějšímu nedostatku manažerů a to je nedostatek času. 
Komunikace plánu ke svému nejbližšímu okolí zároveň automaticky vyprovokuje 
plánující osobu toto své nejbližší okolí do plánu zahrnout, což je nutnost. Plánování je 
velice komplexní činnost a dobrý manažer nezůstane nikdy jen u plánů spojených s jeho 
profesním životem, ale plánuje i svůj život osobní.  
Podřízeným manažerům jednak slouží takový plán jako vzor, ale především je ujišťuje 
ve skutečnosti, že osoba, kterou jsou vedeni, má jasný směr. 
Plán je něco velice nevinného do momentu, kdy je ukázán a prezentován jiné osobě. 
Ve chvíli jeho prezentace se totiž stává závazkem a jasně ukázanou cestou. 
Pokud později z cesty scházíme, začínáme se nebezpečně přibližovat stavu ztráty 
důvěry ve vztahu ať už pracovním nebo soukromém. 
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Je třeba, aby manažer i budoucí manažer vždy plánoval sám za sebe, určil si svoje 
hranice a možnosti. K tomuto je třeba informací, které na začátku nemá. Proto je třeba 
plánovat minimálně ve dvou stupních. Poprvé je třeba určit plán z údajů všeobecných 
a pro manažera teoretických, které je schopen získat a plán přetvořit v momentě, 
kdy získá relevantní data. 
Na začátku, i když se to může mnohdy zdát, není budoucí manažer schopen kontrolovat 
sám sebe a role kontroly tedy připadá na jeho vedoucího. Zde je velmi důležité, 
aby kontrola probíhala průběžně, vždy s dostatečnou časovou dotací pro řešení odchylek 
od plánu a aby se vedoucí manažer snažil začínajícího přistihnout při správných 
krocích.  
V podnicích, které budují obchodní struktury je velmi silným nástrojem plánování 
tzv. kariérový plán. Je velmi důležitým faktorem takového kariérového plánu, který je 
vytvořen podnikem, že jsou v něm jasně udány kritéria pro povýšení na jednotlivé 
pozice. V drtivé většině případů pak sice v průběhu kariéry dochází ke změnám 
podmínek, ale iluze jasného plánu zůstává.  
V prvotní fázi může budoucí manažer být nastaven na minima či maxima. Minimem 
je zde myšleno nasazení na minimální limity, díky kterým ještě povýší. Zde je to stejné, 
jako když chválíte dítě za to, že má samé čtyřky a to stačí k tomu, aby prošlo do dalšího 
ročníku. Takto podané to zní možná úsměvně, většinou však k tomuto dochází 
dennodenně.  
Díky kariérovému plánu je možno ukázat konkrétně kde a kdy si může nováček svoje 
osobní cíle splnit. 
Plán vlastní kariéry budoucího manažera musí být vedoucím manažerem odsouhlasen, 
musí zahrnovat osobní vztahy i cíle, musí být konfrontován s blízkým okolím, 
které bude jeho součástí, musí být v pravidelných cyklech kontrolován a případně 
upravován. Pokud má vedoucí manažer pocit, že plán je příliš nízký nesmí za žádných 
okolností plán navýšit on sám, pokud má být plán navýšen, musí to vyjít od osoby, 
která bude plán plnit. 
Velmi často se objevuje postoj manažerů, kteří jsou spokojeni po kontrole plánu, 
který není zcela naplněn a spokojeni jsou s ním proto, že již na začátku byl nastaven tak, 
že nebylo příliš reálné, aby byl splněn. Je úkolem vedoucího manažera, aby dokázal 
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odhadnout možnosti vedených osob a nenaučil je, že ne plně uskutečněný plán může být 
považován za úspěch. Pokud by totiž takto vedení jednalo, ztrácí v dlouhodobém 
horizontu jakékoli plánování pro takto vychované manažery smysl a vnitřně ho neberou 
vážně.  
Způsob, jakým bude plán kontrolován, je plně v režii vedoucího manažera, důležité je 
aby k tomu docházelo dostatečně často a pravidelně. 
Okamžitě po dokončení plánu musí vedoucí manažer pohlídat, že budou rozjety první 
aktivity, které jsou plánem definovány jako klíčové pro jeho úspěšné naplnění. Plán, 
který bude byť jen týden ležet a nezačne se uskutečňovat, jako by nebyl nikdy vytvořen. 
3.1.7 Rozjezd náborových aktivit 
Laikovi se bude zdát, že v tomto období je ještě velmi brzy na to, aby teprve budoucí 
manažer a vlastně úplný nováček prováděl nábor. Pokud vše probíhá správně, má v této 
fázi nováček a budoucí manažer dostatek elánu pro to, aby s sebou strhl nejbližší okolí. 
Je velmi důležité, aby jeho vedoucí manažer dbal na to, aby ze sebe neudělal blázna 
a jeho okolí se od něj neodvrátilo. Nováček musí být zapálený a nesmí ho jeho okolí 
vnímat jako, že se zbláznil a už to není on. 
Nábor v této fázi je důležitý, neboť chrání časovou investici vedoucího manažera 
do vedené osoby. V této fázi je schopnost nováčka k náboru ukázkou toho, jak mu jeho 
okolí důvěřuje či nikoli. To, jestli nováček dokáže na základě vlastního přesvědčení 
motivovat své okolí k dostavení se na pohovor, ukazuje, jakou důvěru v něj nejbližší 
mají. Zároveň se ukáže šířka okolí nováčka, což může být v obchodní činnosti velmi 
důležitým aspektem. Vedená osoba tedy prochází prvním testem mimo podnik, 
který manažerovi ukazuje, jak ho vnímají ti, kteří se s ním dlouhodobě stýkají. 
Manažer také dobře ví, že dříve či později přijde první neúspěch, po kterém nováček 
bude možná váhat, zda je vhodným kandidátem na úspěch právě v tomto podniku. 
Nejúčinnější zbraní v tomto období je odpovědnost za podřízené spolupracovníky. 
Podniky využívající strukturální systém si toto plně uvědomují, a proto se snaží přimět 
nové síly, aby rekrutovali další spolupracovníky co možná nejrychleji.  
Tento způsob má několik pozitivních efektů. Dva nejvýznamnější jsou spojeny 
s nepromarněním času původního vedoucího pracovníka.  
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Prvním takovým efektem je efekt již výše popsaný, odpovědnost za přivedené podřízené 
spolupracovníky nedovolí vedoucímu pracovníkovi jen tak skončit. 
Druhým velice významným efektem je efekt náhradníka, kdy investovaný čas 
vedoucího pracovníka není odchodem nováčka zmařen, neboť ten za sebe přivedl 
náhradu. 
3.1.8 Vedení příkladem 
Vzhledem k tomu, že systém funguje tak, že podřízený pracovník chce dosáhnout 
pozice nadřízeného pracovníka, chtě nechtě jej vedoucí manažer učí svým vlastním 
příkladem, neboť automaticky funguje jako vzor. Je to stejné, jako když děti sledují 
svoje rodiče a ti jim sice mohou říkat, že kouření je špatné, ale pokud sami kouří, je 
velká pravděpodobnost, že děti boudou, buď také kuřáci, nebo zarytí odpůrci kouření.  
Vedení příkladem obsahuje několik nebezpečí. Jedním z těchto nebezpečí je možná 
ztráta autority v případě lepších výsledků vedené osoby než vedoucího pracovníka. 
Tomuto se dá předcházet a je třeba, aby se na tuto situaci vedoucí pracovník těšil 
a vedeného pracovníka k ní ideálně motivoval, neboť tím nejen, že neztratí důvěru, 
ale dokáže vedenému spolupracovníkovi nefalšovanost jeho snažení o co nejlepší 
výsledky podřízeného pracovníka.  
Druhé úskalí spočívá v riziku, kdy vedený pracovník je v některých činnostech lepší 
než vedoucí pracovník a myslí si, že už je celkově lepší než jeho vedoucí a přestane brát 
jeho názory a rady v potaz. Tento jev je v podstatě manažerská puberta řešená 
v samostatné kapitole. 
Posledním úskalím této metody je, pokud se stane jediným nástrojem vedení 
pracovníků, neboť ne vždy pokud dva dělají totéž, dělají opravdu totéž a ne každému 
vyhovuje stejný styl. Je proto třeba používat vedení příkladem ze strany vedoucího 
manažera jako prostředek vedení, který nesmí být opomíjen, neboť funguje 
automaticky, ale zároveň nesmí být přeceňován, neboť sám o sobě je nedostačující. 
Tento nástroj nesmí být nikdy předhazován vedenému spolupracovníkovi, je to nástroj, 
který si uvědomuje vedoucí pracovník a využívá jej, avšak nepoukazuje na něj, 
ale podvědomě tímto nástrojem vedeného pracovníka ovlivňuje. 
Jde tedy o to, aby vedoucí manažer zvládal všechny činnosti, které vyžaduje od svého 
podřízeného pracovníka a ten je tak měl kde odkoukat a mohl se v nich zdokonalit. 
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Časově patří vedení příkladem právě do tohoto momentu manažerské kariéry, protože 
zde si začíná vedený pracovník tento nástroj uvědomovat, i když zpravidla ještě netuší, 
že je to manažerský nástroj.  
3.1.9 První úspěch a neúspěch 
První úspěch souvisí s uměním pochválit, kterému je věnována samostatná kapitola této 
práce. Po tomto prvním úspěchu je velmi důležité, aby vedoucí manažer podnítil 
vedenou osobu k dalším výkonům a nedopustil, aby po úspěchu polevila v úsilí, Jde zde 
o nastavení myšlení, kdy úspěch je poté vnímán jako motivační faktor k dalším 
výsledkům a nikoli jako uspokojení s následným oddechem. 
Je úkolem vedoucího manažera, aby první úspěch i neúspěch spolu maximálně propojil. 
Jako příklad může sloužit množství schůzek v jednom dni. Pokud bude mít nový 
pracovník jen jednu schůzku a ta bude neúspěšná, bude to zásadní rána pro jeho 
sebevědomí, pokud však bude mít schůzky tři a jen jedna bude úspěšná, může to 
manažer považovat za úspěch s využitím statistik a vedený pracovník si okamžitě 
zvykne na fakt, že neúspěch je spojen s úspěchem a je pouze třeba se nenechat prvním 
neúspěchem odradit. 
3.1.10 Slepý vede slepého 
Ať už je při vedení prvního nováčka člověk sebezkušenější, vždy nastanou situace, 
kdy dojde k tomu, že sám neví, jak pokračovat, pokud je na něj přeneseno vedení 
nováčka celé najednou. 
Řešení této problematiky spočívá v postupném přenášení odpovědnosti a v přesně 
definovaném systému vedení a rozdělení rolí pracovníka, který už vede nováčka, 
ale ještě není manažerem tzv. budoucího manažera a jeho vedoucího manažera, 
který na něj postupně přenáší různé typy a množství odpovědností. Nejvhodnější 
metodou je rozdělit kompetence do tří skupin, kdy se každá skupina kompetencí 
přesune z vedoucího manažera na budoucího manažera s další proškolenou osobou. 
3.1.11 Těžké období budoucího manažera 
Období, kdy se manažer stále ještě musí věnovat téměř plně obchodu, ale už vede 
nováčky je nejtěžší období manažerské kariéry vůbec.  
Ideální příprava na toto období je dostatečná obchodní praxe, ve které klade vedoucí 
manažer důraz na automatizaci a zjednodušení obchodních procesů vedené osoby, 
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která bude později budoucím manažerem. Je velmi důležité, aby ve chvíli, kdy se 
obchodník stane budoucím manažerem, což je pozice, kdy stále existenčně závisí 
na vlastním obchodu, ale už zodpovídá za obchody vedených pracovníků, měl natolik 
zautomatizované procesy vlastního obchodu, že jim může věnovat při maximálním 
efektu minimum času a stejně tak vedením příkladem naučí rychle pracovat jím vedené 
pracovníky. 
Velkou roli hraje v tomto období úloha vedoucího manažera, který musí bedlivě 
sledovat, jakým aktivitám věnuje budoucí manažer energii a zda je efektivní. Budoucí 
manažer nemá v této fázi kariéry prostor, aby to dělal sám, a vedoucí manažer si to musí 
uvědomovat. 
3.1.12 Poznání a řízení sebe sama 
Vedoucí manažer musí této dovednosti naučit budoucího manažera až ve fázi, 
kdy dokáže opravdu ocenit, co mu tato přinese. Vhodný moment k tomuto tahu nastává 
ve chvíli, kdy toho má budoucí manažer nejvíc a je třeba s odstupem zhodnotit postupy, 
které používá a přehodnotit efektivitu některých zaběhlých metod. Toto je fáze, kdy je 
připraven přijmout myšlenku, že je třeba, aby uměl sám sebe naprogramovat 
ve chvílích, kdy by jinak procoval pouze ze setrvačnosti a bez jasné vize. 
Proces poznání sama sebe obsahuje uvědomění si, po jakých aktivitách, i když samotné 
třeba jsou velice náročné, se budoucí manažer cítí nejlépe a opravdu je považuje 
za efektivní. Jaké aktivity dělá rád, ale jsou zcela neefektivní, a co stojí v cestě tomu, 
aby byl dlouhodobě efektivnější. Pokud dokáže zodpovědět tyto otázky a vyzdvihnout 
důležité, potlačit nedůležité aktivity a definovat a dodržovat, jak on sám může být 
dlouhodobě efektivnější, může takovýto audit později dělat již sám bez vedoucího 
manažera nad sebou. 
3.2 Řešení časově nezařazených kritických fenoménů 
Časově nezařazené fenomény jsou fenomény žádoucí i nežádoucí, což je odlišné 
od časově zařazených, které byly nevyhnutelné pro úspěšný start manažerské kariéry. 
Žádoucí nejsou časově zařazeny, protože je třeba jim věnovat pozornost po celou dobu 
výchovy manažera a měli by ho provázet po celý život, neboť by si z nich měl udělat 
návyky, které mu ušetří obrovské množství energie. 
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Nežádoucí fenomény je třeba předvídat a identifikovat jejich nástup. Zodpovědností 
vedoucího manažere je, aby zajistil co nejmenší negativní dopad těchto fenoménů 
do nastavení manažerské osobnosti a kariéry manažera. 
3.2.1 Zaměření na klíčové faktory úspěchu 
Už při výběru manažerů je v teoretické části tohoto textu poukazováno na fakt, že je 
třeba na manažery nahlížet z pohledu toho, co jimi může být vykonáno a ne z pohledu, 
co učinit nemohou. Je velmi důležité, aby i sám manažer o sobě věděl, co je jeho 
faktorem úspěchu a soustředil se na další rozvoj těchto dovedností. Na druhé straně je 
třeba si uvědomovat i slabé stránky, aby i na nich mohl pracovat. Úkolem vedoucího 
manažera je zajistit tento rozvoj v obou směrech. 
Součástí práce kvalitního manažera jsou vždy vize a plánování, ale značnou část své 
pozornosti a času musí věnovat činnostem, které nevyžadují jeho odbornost 
a schopnosti, ale musí je mít pod kontrolou ať už z důvodů vnímaní jeho okolím 
nebo proto, že dané situace nepřísluší k řešení nikomu jinému než právě jemu. Dobrý 
manažer se rychle učí, to mu pomáhá ze všech situací vytěžit cenné zkušenosti 
a optimálně je využít. Velmi důležitým faktorem role manažera je, že musí vymyslet, 
co bude jeho úkolem a pak tento úkol splnit. Tato činnost je velmi náročná a je třeba ji 
organizovat tak, aby řešení, která jsou již vymyšlena, byla vykonávána automaticky, 
nestála manažera víc času než je nutné a především ho nestála znovu a znovu energii 
na jejich vymyšlení. Rutina je nejlepším přítelem manažera, neboť rutinní záležitosti 
mohou být v případě nutnosti a možnosti mnohem snáze delegovány než činnosti 
s nejasnou náplní, průběhem či cílem.  
Věnování energie a času špatným činnostem je mnohem nebezpečnější u činností, 
u kterých si manažer neuvědomuje, že se jimi nemá zabývat a špatně je zařazuje 
do svého harmonogramu mnohdy jen z důvodů, že ho tyto činnosti naplňují a baví. Je 
proto velmi důležité, aby jeho vedoucí manažer při jeho sledování rozlišil činnosti 
důležité a činnosti nedůležité a kontroloval, zda manažer věnuje nedůležitým opravdu 
jen minimální nutný čas a důležitým, i když ne vždy příjemným, je věnována potřebná 
hlavní pozornost. 
Důležitým faktorem úspěchu manažera je jeho vnitřní nastavení, tedy cílevědomost 
v tom pravém smyslu slova, která znamená, že přesně ví, kam směřuje. Zatím co, 
inteligence nebo schopnost empatie jsou z velké části vrozené a už je jen podporován 
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jejich rozvoj, cílevědomost je získaná dovednost a chtění znalosti cíle je u většiny 
populace vštípena přirozeným prostředím. 
Zdaleka nejdůležitější vlastností je však pro manažera důslednost. Schopnost, na které 
mnozí velmi talentovaní pohoří a díky které mnozí zdánlivě nevhodní kandidáti 
dosáhnou nevšedních úspěchů v oblasti managementu. 
Pokud manažer ve svém vývoji vynechá fázi vnitřního nastavení, je velice bolestivé ne-
li nemožné se do této fáze vrátit. Vrátit se, však může být třeba, neboť lidé, 
kteří disponují schopnostmi pro pozici manažera, dokážou velice často vynechat 
nebo přeskočit fáze, které jim v dané chvíli nechybí, avšak doženou je ve fázi kariéry, 
kdy návrat na počátek může být velmi nebezpečný a může přerovnat mnoho částí 
dosavadní kariéry takového vedoucího pracovníka. 
V této fázi již máme pracovníka, který si je vědom svého cíle a dostáváme se do fáze, 
kdy ověřujeme a trénujeme jeho schopnosti. Zde nic není víc, jak praxe. Především 
z tohoto důvodu, pokud je to možné, začínají manažeři na pozicích nemanažerských, 
ze kterých jsou pak dle svých výsledků rekrutování do pozic řídících a vedoucích. Tato 
fáze je nezbytná pro konfrontaci s realitou později vedených pracovníků. Díky této fázi 
se pak většina manažerů těší přirozené autoritě svých podřízených pracovníků, neboť ti 
neváhají o vyřčených pravdách.  
3.2.2 Plánování a realizace 
Dovednost plánování je manažerům vlastní, úspěšným manažerům je vlastní realizace 
vytyčených plánů. Je třeba věnovat velkou pozornost této kategorii, bez které se 
úspěšný manažer stát úspěšným nikdy nemůže. Pokud má být úspěšně naplněn 
dlouhodobý plán v obchodní oblasti, musí být kontrola realizace zaměřena 
na naplánované aktivity a dílčí výsledky musí být jen technickým výstupem správně 
nastavených a prováděných aktivit. 
V obchodní praxi je toto nastavení velmi důležité. Nastavením myšlení obchodníka 
i jeho manažera na sledování výsledků a nikoli aktivit nevede dlouhodobě ke zlepšování 
neboť toto nastavení má určitý strop, který je daný neschopností využít plně kapacitu, 
neboť její hodnota není známa. Pokud jsou však sledovány aktivity je možno kapacitu 
vyjádřit jejich množstvím a výsledky jsou pak jen výstupem dle úrovně využití kapacit. 
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V prostředí, kde se plánují aktivity a je známa kapacita lze pak mnohem lépe plánovat 
a plány naplňovat. 
Velkou výhodou sledování aktivit je možnost dopředné kontroly výstupů, neboť pokud 
kontrolujeme například množství schůzek s potenciálními zákazníky lze předpokládat, 
jaké budou výstupy, pokud ale zkontrolujeme na konci období výstupy a zjistíme, 
že nedosahují očekávání, musíme pracně zjišťovat příčinu, čímž se 
tak jako tak dostaneme ke kontrole aktivit, které vedly k neuspokojivému výsledku. 
Z tohoto důvodu je mnohem efektivnější sledovat aktivity rovnou a nikoli se soustředit 
na výsledky, které mohou podléhat neovlivnitelným výkyvům a nenesou potom 
tak hodnotnou informaci jako právě množství vyvinutých aktivit. 
Kontrola dílčích výsledků a aktivit musí přicházet v mnohem kratších intervalech, 
než probíhá kontrola výsledků. Důvod je jasný, kontrola musí směřovat k možnosti 
úpravy situace nikoli konstatovat, že cíle bylo nebo nebylo dosaženo. Je důležité užití 
slova úpravy a ne nápravy. Úprava situace totiž umožňuje i zlepšit výsledná očekávání 
na základě dílčích výstupů, takový krok musí však vždy být spojen s naprostým 
ztotožněním ze strany subjektu, který plán naplňuje. 
Nejdůležitější funkcí plánování je, aby budoucí manažer každé ráno věděl přesně, 
co a proč má dělat. 
3.2.3 Příprava na krize 
V každém oboru zkušený manažer dokáže identifikovat přesné kritické situace, 
které v průběhu svojí kariéry jím vedený pracovník prožije a je jeho úkolem, aby je sám 
u sebe i u svých podřízených pracovníků dokázal s předstihem identifikovat a řešit. 
Je velmi důležité kritické momenty předvídat a rozpoznávat jejich nástup. Pro manažera 
vedoucího další manažery, kteří se pohybují v růstovém prostředí, je toto naprosto 
klíčovou dovedností. Žádná krize není tak velká, pokud s ní člověk počítá a zná postup, 
jak se s ní vypořádat. Je však velmi důležité být neustále myšlenkově v předstihu 
a domýšlet, kam vedou činěné kroky. Při dokonalém domýšlení je pak velmi snadné 
krizím čelit, neboť jsou dopředu vyřešeny. 
Krize však nejsou nepřítelem, kterému je třeba se vyhnout. Jako ideální způsob, jak se 
vyrovnávat s krizemi byl určen statut projití krizí připraven. Na první pohled se může 
zdát, že je to stejné, jak se krizi vyhnout, díky příkladu si ukážeme rozdíl.  
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Jednou z krizí u podniků zabývajících se finančním poradenstvím je okamžik, kdy si 
budoucí manažer uvědomí, kolik toho ještě neví a ztrácí sebedůvěru. Pokud by nebyl 
na tuto krizi připraven, je zde velmi vysoké riziko, že to bude znamenat zastavení jeho 
kariéry, než získá pocit, že už ví dost na to, aby pokračoval. Pokud toto nastane, je to 
obrovský krok ke konci kariéry tohoto manažera, protože přestane nabírat praktické 
zkušenosti. 
Pokud je na krizi připraven svým vedoucím, stane se v tomto kritickém okamžiku to, 
že nebude moci polevit, protože v něj vkládají důvěru jím přivedení lidé, které přivedl 
ještě v době, kdy množstvím informací, které absorboval, sršel a měl i potřebnou 
sebedůvěru. Aby nezklamal jejich důvěru v sebe vloženou, vypne síly a krizí projde. 
Úkolem vedoucího manažera je tedy nasměrovat vedeného budoucího manažera 
do krize s takovými předpoklady, že maximálně zvýší jeho šanci na projití krizí 
bez úhony. 
Pokud bychom uvažovali třetí možnost, a sice že bychom chtěli krizi předejít, tak než se 
vůbec rozhodneme, že z budoucího manažera bude manažer, musel by strávit velmi 
dlouhé období pouhým sledováním všeho dění a pokud by si nebyl jist, že chce být 
manažerem, nikdy by tomuto pozorování nevěnoval dostatečnou pozornost a s první 
reálnou krizí by pravděpodobně stejně skončil. 
3.2.4 Pochvaly a pokárání 
Pochvala je velmi silným nástrojem motivace a zároveň tím nejlevnějším. Je mnoho 
manažerů, kteří se bojí chválit podřízené pracovníky, neboť se domnívají, že ti okamžitě 
poleví v práci, toto je velmi častý omyl. U pochvaly je důležité stejně jako u pokárání, 
aby byla konkrétní a nehodnotila člověka, nýbrž jeho práci a její výsledky. 
U pochvaly stejně jako u pokárání je důležité, aby bylo okamžité, směřované 
na konkrétní výsledek nebo aktivitu. Aby bylo jasno, že je to pochvala za dobře 
vykonanou práci, ale tím práce a pracovní nasazení rozhodně nekončí, je třeba 
povzbudit pracovníka v další práci a ideálním komunikačním prostředkem je v tomto 
případě dotyk, zde je velmi odpovídajícím vyjádřením podání ruky, tuto metodu 
popisují velmi dobře autoři Blanchard a Johnson (1993) i Parkinson a Rustomji (1991) 
a je velice funkční. 
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Platí zásada, že chválíme pokud možno před nastoupenou jednotkou a káráme 
v soukromí. Tento přístup vede k ujištění vedeného pracovníka, že mu nechce nijak 
ublížit, ale naopak ho podpořit i v rámci kolektivu. 
V textu Minutový manažer (Parkinson, Rustomji, 1991) je doslova napsáno, že manažer 
má přistihnout svého podřízeného pracovníka, jak si vede dobře. Toto je velmi důležité 
a ne příliš běžné, je dobré stejně jako na pokárání předem připravit řízeného pracovníka 
na tento způsob vedení. U pochval je třeba je správně dávkovat, pohled na to, kdy si 
odvedená práce zaslouží, tento způsob ocenění, se v průběhu větších zkušeností 
řízeného pracovníka mění. Pokud s pochvalami umí manažer zacházet, dojde postupem 
času k poznání, že jsou motivující i pro něj samotného momenty, kdy pracuje tak, že ví, 
že by si pochvalu zasloužil a už ji ani nepotřebuje slyšet. 
Pokárat někoho, kdo je v začátcích a nic ještě neumí je vhodný způsob, jak tuto osobu 
zbavit sebevědomí a zvídavosti, která může být pro další rozvoj tohoto jedince 
rozhodující. Velmi důležitým aspektem pokárání je, že sledovaný pracovník chápe, 
že mu tím dáváte zpětnou vazbu a že to není útok na jeho osobu. Dovednost provést 
pokárání je stejně důležitá jako odhadnout kdy je káraný schopen ho unést. Je velmi 
podstatné toto pokárání vést okamžitě a na konkrétní aktivitu či vykonanou činnost. 
Musí být jasně rozuměno, že se nejedná o kvality osoby, k čemu jsou realizovány výtky, 
ale že se pokárání váže právě k oné jednotlivé vykonané záležitosti. Důležitým 
aspektem pokárání je také ujištění dané osoby, že si jí vážíte a je nadále součástí 
skupiny, na kterou spoléháte a důvod proč k pokárání došlo, je ten, že s ním chcete 
nadále počítat a z úcty k této osobě jste nemohl věc jen tak přehlédnout. Při pokárání je 
velmi důležité přesně určit, co bylo vykonáno špatně. Velmi důležitý je efekt vyjádření 
vlastních pocitů vedoucího pracovníka z toho, co se stalo. Na závěr pokárání je velmi 
důležité považovat věc za vyřízenou, nevracet se k ní a nevytahovat ji v seznamu toho, 
co kdy bylo učiněno špatně. Přístup, který by toto připustil, by nevyhnutelně vedl 
ke strachu z manažera a k poukazování na jeho chyby za jeho zády. Vzájemná 
komunikace manažera a podřízeného pracovníka by tak byla zničena. 
3.2.5 Závazné úkoly 
Velmi často se na schůzích, poradách, či osobních setkáních rozebírají důležitá témata 
a vyčerpání z toho pozorného vnímání a předávání informací otupí účastníky natolik, 
že neučiní to nejdůležitější a tím je výstup. Výstup může být řešení nebo zadání úkolů. 
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Nejnebezpečnější jsou pro tyto opomenutí pravidelná setkání. Proto manažer, 
který takové setkání pravidelně organizuje, musí dbát na to, aby mělo skutečný přínos 
ve formě úkolů. V analytické části této práce jsou taková setkání označována jako práce 
pro práci. 
Podstatným prvkem zadání úkolu je jeho zapsání a to nejen úkolů svých, ale stejně tak 
úkolů všech ostatních, neboť jejich písemná forma automaticky podvědomě zavazuje 
k jejich vykonání. Podstatným aspektem úkolu je termín, bez termínu, jako by úkol 
ani neexistoval.  
3.2.6 Systémy 
Je velice snadné stát se tzv. operačním důstojníkem místo lídra. Operační důstojník 
pouze plní všechny požadavky všech, které se na něj hrnou a nechává si tak vzít dvě 
nejcennější komodity, které má a to jsou čas a energie. Oproti tomu lídr potřeby, které 
mohou být uspokojeny jinak, než, že se jimi bude zabývat on sám nebo počkají 
nebo není třeba je řešit vůbec, nezahrnuje do svého časového plánu a dokonce se jim 
vědomě vyhýbá. Toto vyhýbání neznamená, že by ignoroval tyto požadavky nebo se 
vyhýbal lidem, kteří na něj požadavky mají, ale řeší je velmi často zavedením systému, 
díky kterému jejich vyřešení nebude nadále vyžadovat jeho čas a energii. 
Toto systematizování se projevuje vědomým budováním návyků pro opakující se 
činnosti. Pokud je návyk správně vytvořen, není třeba nad činností přemýšlet, řešit, 
zda ji budeme vykonávat v daný okamžik a činnost není odsouvána. Takový návyk pak 
funguje jako čištění zubů, kdy člověk ráno vstane a prstě to udělá, aniž by ho to stálo 
nějakou psychickou energii. Tímto způsobem si manažer chrání dostatek energie 
na činnosti strategické. 
Velmi důležitým poznávacím znamením dobře organizovaného manažera je minimum 
existence a výskytu krizí v jeho čase. Velké nápory práce a období, kdy je sotva 
co dělat, jsou známkou chaosu a dlouhodobě nemohou vést ke kvalitativnímu posunu. 
Kvantitativní posun je v těchto podmínkách také velmi omezen. Pravidelný průměrný 
výkon podpořený pravidelným růstem je bezesporu ideální model, o který se musí 
manažer snažit. Být spokojen s tím, že vše probíhá tak, jak v minulém období, nestačí, 
protože manažer má být vůdcem a posouvat podnik i jednotlivce dál. Extrémní vytížení 
zdrojů, a v případě manažera je to především vytížení lidských zdrojů, vede ke zvýšení 
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stresu, fluktuaci a nutnosti zdroje obnovovat v mnohem větší míře. Obrazně řečeno se 
místo o dolití paliva pak manažer musí starat o výměnu motoru.  
Pokud chcete vést opravdu velký podnik, je systém jediný možný způsob, jak udržet 
ve věcech pořádek a mít pod kontrolou směr, kterým se podnik a jeho činnosti ubírají.  
Systematizování je manažerská praktika, která umožňuje soustředit kreativní energii 
na klíčové činnosti, které náleží do manažerských kompetencí. Systém je tak přítelem 
i nepřítelem, který je ve struktuře často vnucován nově vznikajícím manažerům a ne 
vždy je dobře přijat. Vedoucímu manažerovi je většinou jasné, proč které aktivity 
provádí a proč je systém nastaven právě tak, jak tomu je. Mnohdy však místo vysvětlení 
příčin fungování systémových řešení a snahy o pochopení systému začínajícím 
manažerem, pouze systém vezme a předá s tím, že toto je správná cesta, jak danou 
problematiku řešit a žádná jiná. Úkolem vedoucího manažera v této fázi předávání 
systému je, aby začínající manažer plně pochopil smysl všech jeho důležitých částí 
a vyhnul se přehnané kreativitě a nevynalézal, co už bylo vynalezeno.  
3.2.7 Delegování  
Plán předání kompetencí je naprosto klíčovou pomůckou pro toto období růstu 
manažera. Pokud by totiž předal kompetence příliš brzy nebo příliš mnoho kompetencí 
v jeden moment, s velkou pravděpodobností to způsobí na podřízeného výrazný tlak. 
Pokud tento tlak neunese, přenese se zpět na manažera, který už pod tlakem svých 
nových kompetencí bude pod mnohem vyšším tlakem než v období, než kompetence 
předal, což u něj vyvolá situaci, ve které by bylo mnohem lepší, kdyby předtím 
kompetence nepředal, a vrátí ho to v jeho myšlení o velký kus zpět. Tato situace může 
manažera také stát spolupracovníka, kterému kompetence předal nebo může na dlouho 
dobu zbrzdit jeho kariéru, protože ten se bude snažit kompetence znovu přebírat 
co nejméně, aby se situace neopakovala.  
Velmi důležité je učit lidi, aby dělali věci alespoň přibližně správně a věnovat se jim 
až do chvíle, kdy je budou dělat úplně správně. Pro předání kompetencí je velmi 
důležité, aby byl k tomuto účelu podřízený pracovník systematicky připravován a necítil 
se jako pokusný králík, který možná nezahyne. 
Manažer vychovávající další manažery musí mít přesně systematizovanou činnost 
delegování. Zde se nebavíme o činnostech, kterých se chce zbavit, ale o činnostech, 
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které je důležité, aby se budoucí manažer naučil zvládat a toto bylo ověřeno v praxi 
za dohledu manažera vedoucího. Pokud chce vedoucí manažer opravdu předat veškeré 
zkušenosti vedené osobě, musí mít jasně daný harmonogram toho, co má kdy vedená 
osoba samostatně zvládat a jasně daný postup, jak toho bude docíleno. Delegování 
pravomocí podle toho, jak se vedoucímu manažerovi pozdává vedený manažer být 
šikovný, je známka nejasného systému zaučení vedoucím manažerem a pro zaučení 
většího množství manažerů je to způsob naprosto nevhodný. 
3.2.8 Zpětná vazba 
Zpětná vazba je nejsilnějším nástrojem posunu manažera samotného kupředu, zpětnou 
vazbu musí získávat z obou stran a pravidelně. Získání zpětné vazby ve strukturálním 
podniku je ideální ob jednu úroveň směrem dolů a ob jednu úroveň směrem nahoru, 
nikdy nemůže být realizována přímo, protože přímo jsou subjekty dávající zpětnou 
vazbu v přílišném kontaktu a může dojít k neupřímnosti a především k neschopnosti 
nahlížet na zpětnou vazbu s dostatečným odstupem, který je klíčový, aby mohl tento 
nástroj být nápomocný k pozitivním změnám na základě tohoto typu hodnocení 
vykonávané práce. 
3.2.9 Eliminace zkratek 
Pokud je systém výchovy manažera v daném podniku dobře nastaven, vynechání jeho 
částí se vždy vrátí ve formě nedostatečných zkušeností, které pak zpomalí nebo zastaví 
kariéru manažera. Jako příklad zde mohou sloužit obchodní dovednosti v oboru. 
Když jsou nedostatečné ve fázi, kdy budoucí manažer začne být zodpovědný za výkony 
jím vedených pracovníků, musí tento vedoucí pracovník udělat krok zpět a vždy trvá 
déle se vrátit, než projít cestu řádně poprvé. Zkratky tedy musí vedoucí manažer u jím 
vedených lidi eliminovat na minimum, protože tak chrání jejich kariéru. Je třeba toho 
umět správně komunikovat, aby to vedená osoba nevnímala jako křivdu a brždění jejího 
progresivního růstu v některých fázích vývoje. 
3.2.10 Ztráta důvěry 
Při oboustranné ztrátě důvěry je řešením, buď ukončení vzájemné kooperace, 
nebo jasná, konkrétní dohoda o dalších vztazích, pravomocích a odpovědnostech. 
Takováto dohoda je poslední možnost, při jejím porušení už následuje nevyhnutelně 
ukončení spolupráce. 
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Jednostranné ztrátě důvěry se dá předcházet povzbuzováním komunikace tzv. zdola 
nahoru. Ideální je využití vícestupňového manažerského systému k tomu, aby manažer 
nadřízený manažerovi, kterým je pracovník veden, pravidelně získával zpětnou vazbu. 
3.2.11 Manažerská slepota 
Tato kategorie vyjadřuje všechny stavy, kdy si manažer tvrdohlavě myslí, že právě jeho 
pravda je ta jediná a opírá své přesvědčení o své zkušenosti, přičemž není ochoten 
přijmout fakt, že některé pohledy na stejnou skutečnost mohou být interpretovány jinak 
díky jiným názorům, jiným hodnotám, jiným zkušenostem, či jinému přesvědčení. 
Manažerskou slepotu v konkrétním případě může odstranit dostatečně autoritativní 
osoba, kterou manažer uznává a jejíhož názoru si váží. Je tedy nasnadě, že situaci může 
vyřešit výše postavený manažer. Toto řešení je však možné použít pouze pro konkrétní 
situaci a dlouhodobě nic nepřináší.  
Mnohem efektivnějším přístupem k manažerské slepotě je tvorba komunikace manažera 
směrem k němu a omezení komunikace manažer směrem od něj, jde tedy o to, naučit 
manažera naslouchat. Toto řešení je dlouhodobé. 
3.2.12 Manažerská puberta 
V tomto období hraje velkou roli vedoucí daného pracovníka, který je zodpovědný 
za to, že odhalí nástup tohoto fenoménu, v ideálním případě ho předvídá, ještě než se 
objeví. Nejpodstatnější roli v tomto nebezpečném období sehrává pokora. Nejde 
zde o pokoru přehnanou, ale spíš korigující energii, která plyne z úspěchu do další práce 
a nikoli dávání tohoto úspěchu přehnaně na odiv. Vedoucí manažer proto musí být 
nablízku a poskytnout vlastní a především zprostředkovanou zpětnou vazbu ideálně 
z vyšší pozice, než kterou zastává on sám, neboť právě vyšší autorita je to, co udrží 
myšlenkový rozlet manažera, který podléhá manažerské pubertě, při zemi a motivuje ho 
další práci. 
3.2.13 Stav vyhoření 
Je velmi důležité, aby spolupráce nadřízeného a podřízeného vedla k přesvědčení 
podřízeného pracovníka, že jeho nadřízený chce, aby uspěl. Toto může vypadat 
úsměvně, ale právě tato jistota velmi často chybí manažerům vedeným manažery. Tuto 
jistotu může manažer získat nejen v práci, ale především ve formě podpory v rodině. 
Pokud však chybí jistota této podpory v pracovním prostředí, ztrácí se důvěra ve vedení. 
V takto nastaveném prostředí je pak každý pokyn ze strany vedoucího manažera 
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podřízeným manažerem přezkoumán a zvažován, což stojí nejen úsilí, ale jistotu a tudíž 
následně mnohem více energie, se kterou je krok vykonán.  
Stav vyhoření je kritický moment, jehož nástup musí vedoucí manažer odhalit a musí 
přes znalost motivů pracovníka předejít jeho plnému rozvinutí novými impulsy, 
které sice vycházejí z vnějšku, ale jsou silně navázány na vnitřní motivy vedené osoby. 
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Závěr 
Práce si kladla za cíl určit klíčové fenomény výchovy manažerů, jejichž hlavním 
úkolem je vychovat své nástupce, aby mohli postoupit ve svojí manažerské kariéře dál. 
Za využití výzkumných metod několikaletého vlastního pozorování a kvalitativního 
dotazování byly určeny klíčové fenomény a vytvořena teorie přístupu k výchově 
manažera včetně časové návaznosti. 
Při rozboru fenoménů, které se vyskytují při vzniku manažerské osobnosti, došlo 
k jejich rozčlenění do dvou skupin.  
První skupina má přesně určenou návaznost a tyto fenomény začínají a končí. Díky 
pořadí a návazností jednotlivých fenoménů je definován optimální postup rozvoje 
osobnosti manažera.  
Druhá skupina fenoménů prostupuje celým procesem vývoje manažerské osobnosti. 
Zatímco v první skupině jsou jen fenomény žádoucí, ve skupině druhé se vyskytují i ty, 
kterým je potřeba předcházet a včas je identifikovat, případně eliminovat.  
Práce je strukturovaná dle jednotlivých fenoménů a přispívá značnou měrou 
ke vzdělávání manažerů. Pomáhá oběma stranám, jak školené, tak školící, porozumět 
straně druhé. Z tohoto porozumění pak vychází lepší vzájemná komunikace a z této 
komunikace i lepší celková spolupráce, neboť je od začátku daný jasný směr. 
Důležitým přínosem práce jsou návrhy přístupů k jednotlivým fenoménům a určení 
jejich efektu v celém procesu. 
V rámci výzkumu pak dotazovaní manažeři odhadli přínos práce jako zkrácení 
a zjednodušení výchovy manažera, který je schopen vychovat své nástupce, na zhruba 
polovinu času, než pokud by nebyly aplikovány postupy a přístupy popsané v této práci.  
Přínos práce tak může být interpretován jako polovina příjmů manažerů, kteří se 
zabývají touto problematikou, neboť se při uplatnění, definovaného přístupu, mohou 
věnovat dvojnásobnému počtu uchazečů, než pokud by autorem definovanou teorii 
neuplatnili. Přepočteno na příjmy těchto manažerů je přínos zhruba čtyřnásobek 
průměrné měsíční mzdy v ČR. 
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Práce splnila cíl odhalením klíčových fenoménů, které ovlivňují vývoj osobností 
manažerů a zařazením některých těchto fenoménů do časového rámce vývoje 
manažerské osobnosti, jakožto i konkrétními návrhy přístupu k nim. 
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Obecný plán kariérního postupu ve strukturálním podniku  
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Dotazník kvalitativního výzkumu 
1) Jaké jsou vaše údaje:  věk, nejvyšší dosažené vzdělání, pozici: vedu manažery/zatím 
nevedu manažery/jsem nováček? 
2) Vyberte si jednu klíčovou dovednost manažera a zdůvodněte, proč právě tato je 
nejdůležitější. 
3) Čím podle vás manažeři tráví nejvíc neefektivního času? 
4) Co si myslíte, že je nejčastější příčinou neúspěchu manažerů? 
5) Co se podle vás musí nastavit v hlavě nováčka, pokud se má stát úspěšným 
manažerem? Určete pořadí vámi uvedených fenoménů. 
6) V jakých chvílích podle vás musí být manažer vedenému budoucímu manažerovi 
nebo nováčkovi na blízku a proč? 
7) Je podle Vás lepší krizím předejít, nebo je prožít a proč? 
8) Jakým způsobem podle vás může manažer dosáhnout nezávislosti na kontrole? 
9) Jak řešit situaci, kdy Vámi vedený člověk nemá požadované výsledky? 
10) Co musí vámi vedený člověk udělat, abyste přestali mít zájem s ním spolupracovat? 
11) Měli jste někdy pocit, že jsou do firmy přijímáni i lidé, kteří nemají dostatečný 
potenciál a kazí tak jméno firmy? Pokud ano, proč si myslíte, že tomu tak je? 
12) Byli jste někdy pochváleni i přesto, že plán, který nebyl splněn na 100%? Pokud ano, 
jak si to vysvětlujete? Jaký si myslíte, že má toto jednání vedení dlouhodobý efekt? 
13) Měli jste někdy pocit, že získáváte pravomoci dříve, než jste je schopni plně 
zvládnout? Pokud ano, proč si myslíte, že tomu tak bylo? 
14) Měli jste někdy ve své kariéře pocit, že nevíte zcela jasně, co máte dělat? Jak jste 
případně situaci vyřešili? 
15) Které období kariéry je podle vás nejtěžší a jak je třeba se na něj připravit a jak jím 
projít? 
16) Měli jste někdy pocit, že setkání s vaším vedoucím nebo s vašimi podřízenými 
pracovníky nejsou efektivní. Pokud ano, proč si myslíte, že tomu tak bylo, jak jste situaci řešili a 
kam to vedlo? 
17) Byli jste někdy svědky toho, kdy se nadřízený manažer choval nezvykle tvrdě? Jaký 
jste z toho měli pocit? Mělo to na vás dlouhodobý vliv, a pokud ano, tak jaký? 
18) Setkali jste se s arogantním chováním právě povýšených manažerů, u kterých jste 
později pozorovali, že toto chování opadlo?  Pokud ano, čím podle vás byly změny způsobeny? 
19) Měli jste někdy pocit, že manažer natolik věří svojí pravdě, až jste to nepovažovali za 
normální? Máte pocit, že takovýto člověk může lépe dosáhnout úspěchu? Může mu to nějak 
uškodit? 
20) Je podle Vás možné oddělit profesní a osobní život manažera? Je to podle Vás 
žádoucí, pokud ano, tak proč, pokud ne, tak proč? 
21) Myslíte si, že úspěšný manažer může mít dostatek času na své koníčky a rodinu? Jak 
toho podle vás lze dosáhnout? 
 
22) Jak moc, v časovém vyjádření, může dle vašeho názoru nastavený harmonogram 
vedení a věnované pozornosti jednotlivým klíčovým momentům kariéry urychlit kariéru 
manažera? 
